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Sammenfatning

Denne rapport er resultatet af et to-arigt projekt ved Syddansk Universitet
stottet af Industriens Fond. Projektet har fokus pa styrket konkurrencekraft
gennem Sales & Operations Planning (S&OP), og det har to sarlige nyskabelser:
1) fokus pa implementering af S&OP blandt sma og mellemstore virksomheder
(SMV’er) og 2) fokus p& menneskers adfeerd i S&OP processen.

Gennem projektets konkrete arbejde startende med ti danske produktions-
virksomheder, hvorafotte har formaet at deltage og bidrage helt til slut, er der
udviklet en femfaset model. Modellen soger at hjelpe danske virksomheder
igennem en proces, der tager udgangspunktien behovsafklaring oganalyse af
virksomhedens nuverende situation, hvorefter der udvikles en S&OP proces,
som efterfolgende pilotimplementeres og seettes i drift. Denne systematiske
fremgangsmade er sdledes baseret pa de konkrete erfaringer ogresultater, de
deltagende virksomheder har opnéet. Der har deltaget bade store virksomheder
og SMV’er for at have et sammenligningsgrundlag mellem disse. Virksom-
hedscases findesiappendiks 1. Til fremgangsmaden er der endvidere udviklet
25 veerktajer, der skal ses som inspiration til de enkelte faser. Veerktojerne ma
ikke opfattes som vaerende udtemmende. Der findes i praksis andre verktgjer,
derkaninddragesidetkonkrete arbejde, ligesom naerveerende veerktojer kan
modificeres og anvendes i forskelligt omfang i forhold til den specifikke si-
tuation. De 25 veerktojer og de otte cases kan tilgés separatielektronisk form
pa projektets hjemmeside www.salesandoperationsplanning.dk.

Projektet arbejder ud fra en overordnet hypotese om, at implementering af
S&OP handler om 10% teknik og 90% mennesker. I projektet er der udviklet
et nyt begreb for fokus pé den adfeerdsmaessige side i S&OP processer, vel-
vidende at dette begreb har relevans for alle aspekter af menneskelig aktivitet
iorganisationer. Der er tale om Key Behavioral Indicators (KBT'er), der satter
fokus pa de seerlige adfeerdsmeessige tiltag, man ber veere opmerksom pa
for at styrke savel den enkelte deltager i S&OP processen som det samlede
S&OP team. KBI'erne skal ses som supplement til de traditionelle Key Perfor-



mance Indicators (KPl'er), hvor budskabet er, at "der skal to til en tango”. Et
fokus pa KBI’erne kan forsteerke indfrielsen af KPI'erne. En central leering i
projektet er, at de 10% teknik og 90% mennesker giver mening ud fra en kva-
litativ vurdering. Men en vigtig del er her, at virksomheder forst skal have
de 10% pa plads, for det giver mening at fokusere pa de 90%. De deltagende
virksomheder har faet etableret KBI'er, og det har generelt veeret en udfor-
drende proces pa linje med etablering af KPI'erne. Det, at blive bevidst om
hvad de sarlige adfeerdspunkter skal veere, er tidskraevende, men anses som
verdifuldt.

Projektet har belyst, at S&OP ogsa er relevant for SMV’er, om end de star med
andre ressourcemeessige udfordringer end store virksomheder. Implemente-
ringen af S&OP i SMV’er skal derfor tilpasses, sa udviklingsopgaven forenes
med en travl hverdag, hvor deltagerne ofte har flere opgaver, der samtidig
skal lgses. Ved sammenligning med de store virksomheder har SMV’erne
den fordel, at de hurtigere kan na frem i beslutningsprocesser og ikke er s
politiske og bureaukratiske. For alle de deltagende virksomheder har S&OP
implementeringen givet virksomhederne et nyt sprog og et felles billede
af helheden og dilemmaer, der er med til at skabe balance mellem demand
og supply. Det, at have implementeret S&OP, betyder ikke, at udfordringer
med balancering er elimineret. Der vil fortsat komme udfordringer, men
processen gor nu, at handteringen af ubalancer sker langt mere intelligent
ogien mere styret proces.

Nogle af de deltagende virksomheder har besluttet at tilkebe mere ekstern
assistance til den tekniske S&OP del og den adfeerdsmaessige del. De virksom-
heder, som har gjort det, er dem, der ud fra en kvalitativ vurdering er ndet
leengst med deres processer. Dette indikerer, at man med fordel kan inddrage
eksterne konsulenter, som kan tilfgre erfaring med planleegning, prioritering
og handling, s& S&OP projektet hurtigere kan realiseres og overga til en ny
driftsproces med de fordele, det giver.

I detsamlede projekt har der ogsa veeret gennemfort to nationale sporgeske-
maundersogelser om danske produktionsvirksomheders praksis med S&OP.
Den ene undersogelse, der har fokus pa de virksomheder, der arbejder med
S&OP, péagar stadig, hvorfor naerveerende rapport ikke inddrager data for
denne delundersogelse. Den anden undersogelse har fokus pé drsager til,
atvirksomheder ikke arbejder med S&OP. De fem hojest scorende rapporte-
rede arsager er: 1) der er tidligere én eller flere gange forsegt med S&OP men
uden held, 2) der er generelt for lidt viden om S&OP, 3) man mangler menne-
skelige ressourcer til at gennemfare S&OP, 4) der er lavt kendskab til S&OP
i topledelsen og 5) man opfatter sig ikke som moden nok til at arbejde med
S&OP. Der er ikke veaesentlige forskelle i svar mellem de store virksomheder
og SMV’erne. Undersogelsen peger pa enrelevans af dette projekt og dermed
dennerapport. Deter derfor habet, at det samlede materiale kan inspirere de
virksomheder, der i dag ikke arbejder med S&OP til at undersege mulighe-
derne med S&OP samt de virksomheder, der i dag har implementeret S&OP
til at forbedre deres S&OP med nogle af de tilgange, rapporten prasenterer.



Forord

Denne afsluttende rapport om "Styrket konkurrencekraft gennem Sales &
Operations Planning” er resultatet af et forskningsprojekt ved Syddansk Uni-
versitet, der er gennemfert fra januar 2017 til februar 2019. Projektet har,
via felgeforskning, haft fokus pa at udvikle en samlet fremgangsmade fra
behovserkendelse, konkrete situationsanalyser, definering af nye processer
ogikke mindst at fa dem implementeret i en reekke danske produktionsvirk-
somheder.

Malet er, via praktisk relevant og anvendelsesorienteret forskning, at skabe
fokus pé en starre tveerorganisatorisk forstaelse afkundebehov fra salgsforecast
og konkrete ordrer over produktionsplanleegning, indkeb, produktion og
levering af de feerdige produkter. Sales & Operations Planning (S&OP) er en
tveerorganisatorisk proces, der kan bidrage til at minimere siloteenkning,
hvor der sker suboptimeringer, for i stedet at seette fokus pa helheden.

Projektet har hej praktisk sdvel som teoretisk relevans og bidrager med ny
viden pa specielt to omrdder. For det forste sattes der fokus p& S&OP i sma
og mellemstore virksomheder. For det andet har projektet et seerligt fokus
pa procesdeltagernes adfeerd og bidrager med et nyt begreb Key Behavioral
Indicators (KBT’er), som foreslas italesat som supplement til de traditionelle
Key Performance Indicators (KPT'er).

Der er en raekke personer og virksomheder, der har bidraget til processen,
som vi gerne vil takke. For det forste vil vi gerne takke Industriens Fond for
at gore det muligt at realisere projektet. Dernaest vil vi sige tak til CEO Seren
Vammen, Dansk Indkebs- og Logistik Forum og branchedirektor Michael
Svane, DI, for stotte i ansegningsprocessen. En tak rettes ogsd til medarbej-
derne fra Pandora, Lantmadnnen Unibake, Toms Gruppen, Arla Foods ogJBS
for deltagelse i interviews i projektets best practice fase.

Derneest skal der rettes en stor tak til medarbejderne i Mac Baren Tobacco
Company, Bryggeriet Vestfyen, Nissens Automotive, Bramming Plast-Industri,



VIKING Life-Saving Equipment, Qubiqga, SPORT 24 BUSINESS, SGM Light,
Jyden Bur og Dinex for at fa lov til at folge jer og jeres bidrag til at udvikle den
fremgangsmade, som denne rapport preesenterer. Jeres abenhed og villighed
ogikke mindstjereslige-ud-af-posen @rlige tilgang til at dele jeres erfaringer
er bade verdifuldt og meget vaerdsat.

Viretter ogsa en stor tak til seniorkonsulent Einar Scholte fra IMPLEMENT
Consulting Group og seniorkonsulenterne Thomas Brams, Jens Arvad Johan-
sen og Ernst Kildegaard fra 4IMPROVE Consulting Group for hjeelp med de
konkrete S&OP implementeringer samt sparring og refleksion over den sam-
lede proces. Sidst men ikke mindst retter vi en stor tak til Group Director
Seren Eckhardt, Mercuri Urval Washington DC, chefkonsulent Lars Serensen,
Group Director Lone Bryder og Delivery Lead Anne Fredberg, Mercuri Urval i
Arhus for jeres vaerdifulde indsats med at saette fokus p& menneskelig adfzerd.

Tak for nogle leererige og ikke mindst sjove dage. Det, at arbejde med adferd
i S&OP processer, er bade nyt for feltet og for os som forskere, og det har pa
visse tidspunkter fpltes som om at sporene blev lagt, mens toget korte.

Kolding, marts 2019

Jan Stentoft, professor i Supply Chain Management
Per Vagn Freytag, professor i Business-to-Business Marketing

Ole Stegmann Mikkelsen, lektor i Supply Chain Management




Introduktion



Dette forste hovedafsnit beskriver forst baggrunden for at seette fokus pé Sa-
les & Operations Planning (S&OP), hvorefter det tydeliggores, hvad det over-
ordnede formél er med projektet "Styrket konkurrencekraft gennem S&OP”.

1.1 BAGGRUND

Dagens forretningsmiljo undergar forandringer med stadigt hurtigere inter-
valler. Ledelser bliver lobende madt med en raekke udfordringer, som kan fa
vitale konsekvenser, hvis der ikke bliver responderet pa disse med rettidig
omhu. At kunder eftersporger nye lgsninger; at den digitale udvikling ska-
ber nye forretningsmodeller og at konkurrencen intensiveres af udbydere fra
lavtlenslande er blot nogle af de overskrifter, der labende er pa topledelsers
agendaer. Udfordringerne er ikke kun drevet af behov; noget man skal reagere
pé, men i lige s hoj grad af muligheder, hvor man proaktivt seger at skabe
nye lesninger og forretningsmodeller. S&danne behov og muligheder er dog
ikke altid alignet i virksomhederne, som eksemplerne herunder viser:

» Salg ensker at operere med maksimal fleksibilitet over for kunder
og at holde muligheder dbne sé leenge som overhovedet muligt.
De onsker ogsa at kunne tilbyde lesninger, der ikke nedvendigvis
lige er inden for virksomhedens standarder.

» Produktudvikling ensker en sa bred portefolje af leverandorer
og materialer som muligt for at maksimere lgsningsrum for
design og udvikling af nye produkter.

» Supply chain ensker at skabe produktivitet gennem stabilitet og
automatisering af processer samt optimering af produkt-
og kundeportefoljen.

» Qkonomi ensker at skabe gennemsigtighed i processer, sa der kan
opnas den rette indtjening pa produkter og kunder samtidig med,
at arbejdskapitalen nedbringes.

Et vigtigt konkurrenceelement for virksomheder er time-to-market (T2M),
som vedrorer det tidsforbrug, der gar fra, at der opstar en behovserkendelse
for et nyt produkt eller en ny serviceydelse, til det er udviklet, produceret og
klar til salg i markedet.

En effektiv T2M proces kan skabe aget konkurrencekraft ved, at produkter
ogserviceydelser bringes til markedet hurtigere, og gerne hurtigere end kon-
kurrenternes, saledes der kan opnés en hurtigere break-even pa investeringer
i udviklingen og dermed lavere finansiel risiko, hvorved der kan opnés en
storre samlet profit og afkast pa investeringen (Stentoft, 2017a, s. 209).

T2M er en tveerorganisatorisk proces, som kraever projektstyringskompetencer
og klart definerede roller og ansvarsskift. Hvis dette er en mangelvare, kan
beslutningsprocesser blive handlingslammede, hvilket kan fore til uklart
definerede specifikationer, forsinkede leverancer og fejl og tilbagelgb i delpro-
cesserne. For at opna en effektiv T2M proces er det vigtigt, at man undgar for
store sub-optimeringer i forskellige funktioner sdsom politiske salgsforecasts,
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,en tidsalder, hvor der er veekst i nye digitale teknologier, er det

specielt vigtigt at saette fokus pa processer og adfeerd gennem
menneskelig interaktion.

der kan drive produktionsniveauer til urealistiske hojder, som senere forer
til kassationer; indkeb af store maengder, for at opna en lavere enhedspris,
der medfarer for stor kapitalbinding i lagre; produktion i store serier for at
minimere omstillinger, som ogsa forer til for mange lagerforende enheder.

Et vigtigt ledelsesvaerktoj, der soger at skabe struktur i og balancere udbud
og eftersporgsel af varer og tjenesteydelser, er S&OP. Dette begreb er ikke af
ny dato, men nyhedsgraden i naervaerende projekt er at saette det i relation
til sma og mellemstore virksomheder (SMV’er), som malt i antal er dem, der
udgor storstedelen af danske industrivirksomheder. SMV’er har, i forhold
til store virksomheder, ofte feerre ressourcer, der kan dedikeres til bestemte
fagomrader, som f.eks. S&OP.

Pé den anden side har de, i kraft af deres starrelse, forventeligt lettere ved at
implementere S&OP, idet de er mere gennemsigtige og mindre bureaukra-
tiske og dermed ofte ogs& mere beslutningskraftige. S&OP er ikke kun for
store virksomheder, men ogsé for de smé og mellemstore. Alligevel er SMV
perspektivet pa S&OP underbelystilitteraturen (Kristensen & Jonsson, 2018;
Stentoft etal., 2018a), hvilket er saerligt problematisk i en dansk kontekst, idet
storstedelen af danske virksomheder er SMV’er.

Et andet nyhedselement er projektets seerlige fokus pa adfeerd i sddanne
processer. I litteraturen er der bred enighed om, at et helt centralt succes-
kriterium for S&OP er etablering af en S&OP organisation, der gar pa tveers
af funktioner, og som har en procesejer/-manager og sponsor, der stottes af



topledelsen. Pé trods af denne teoretiske erkendelse er der stadig mangel pa
tveerorganisatorisk integration i praksis. De problemstillinger og udfordringer,
mange industrivirksomheder slas med, er ikke specielle heri2019, men har
eksisteret i artier (Shapiro, 1977). Ligeledes peger litteraturen pé, at S&OP
projekter ofte fejler grundet for meget fokus pa teknologi og for lidt pa men-
nesker og procesdesign (Grimson & Pyke, 2007; Wight, 2017; Williams, 2016).

I en tidsalder, hvor der er vaekst i nye digitale teknologier, er det specielt vig-
tigt at seette fokus pa processer og adfeerd gennem menneskelig interaktion.
Det er sdledes projektets overordnede hypotese, at S&OP handler om 10%
teknik og 90% mennesker. Projektet star ogsd pd den preemis, at det er de
feerreste medarbejdere, der gar pa arbejde hver dag for bevidst at skabe bavl
for deres kolleger. Ikke desto mindre er det ofte det, man kan fole. Manglen-
de helhedsforstéelse og gennemsigtighed i processer betyder, at der treeffes
beslutninger, som skaber udfordringer andre steder i interne og eksterne
veerdikeeder. S&OP er en beslutningsproces, som netop seger at skabe denne
gennemsigtighed.

1.2 FORMAL OG UNDERS@GELSESSPZRGSMAL

Projektet har som primaert formél at udvikle ny viden om, hvorledes danske
virksomheder kan skabe aget konkurrencekraft gennem implementering af
tveergaende S&OP processer. S&OP har til formal at skabe et feelles og afstemt
billede af behovet for produkter og serviceydelser og den kapacitet og de
kompetencer, der skal til for at kunne levere.

Der er tale om en videndelings- og udviklingsprocesivirksomheden, der skal
skabe feelles fodslag mellem salg og operations. I en tid med eget digitalise-
ring skeerpes kravene ligeledes til palidelige styringsdata og formaliserede
ledelsesprocesser, hvor udbud og eftersporgsel afstemmes.

Projektet soger at give svar pa folgende overordnede sporgsmal:
» Thvilket omfang anvender danske virksomheder S&OP?

» Hvad er best practices inden for S&OP i en dansk kontekst?

» Er S&OP ogsa relevant for SMV’er?

» Hvilke fordele kan der opnas ved at implementere S&OP?

» Hvilke ledelsesmaessige udfordringer opleves der ved
at implementere S&OP?

» Hvorledes pavirker S&OP virksomheders performance?
» Hvordan kan man gribe et S&OP projekt an?

» Hvorledes spiller forskellige personlighedstyper ind
pé udvikling, implementering og drift af S&OP?

Projektet har fokus pd produktionsvirksomheder, men resultaterne kan i hoj
grad ogsd anvendes i andre private og offentlige virksomheder samt indenfor
service, detail og transport.



Teoretisk
referenceramme



Sales & Operations Planning (S&OP) er en taktisk planlaeg-
ningsproces, der arbejder med planleegningshorisonter
typisk mellem 3 til 24 maneder.

Dette afsnit har til formal at praesentere den teoretiske referenceramme for det
samlede projekt. Det sker ved forst at seette fokus pa S&OP. Derefter beskrives
de seerlige karakteristika ved SMV’er, som folges op med en introduktion til
den typeteori, der er brugt i projektet samt til TeamDiamanten®. Herefter
folger en beskrivelse af tre samfundstyper, som i mange virksomheder ek-
sisterer parallelt, og som kreever forskellige ledelsesopgaver. Afsnittet sluttes
af med at beskrive Key Performance Indicators (KPI'er) og Key Behavioral
Indicators (KBl'er).

2.1 SALES & OPERATIONS PLANNING

S&OP er en taktisk planleegningsproces, der arbejder med planleegnings-
horisonter pa typisk mellem 3 til 24 maneder. Det er en proces, der i teorien
skal bringe salgs-, supply chain- og skonomifolk sammen for at balancere
udbud og eftersporgsel efter varer og tjenesteydelser. S&OP er ikke af ny dato.
Den forste egentlige bog om S&OP s& dagens lys i slutningen af 1980’erne
(Ling & Goddard, 1988). Siden har savel den akademiske verden som den
praktiske konsulentverden bidraget med nye perspektiver pa S&OP sdsom
konkrete trinien S&OP proces, vigtigheden af data i en S&OP proces, fordele
og succeskriterier ved S&OP og diverse S&OP modenhedsmodeller. I dag er
den videnskabelige litteratur om S&OP funderet bade i gra og akademisk
litteratur (Thomé et al., 2012a; Tuomikangas & Kaipia, 2014).

Med gra litteratur menes diverse boger og white papers udarbejdet af kon-
sulenthuse, som typisk har en markedsferingsagendabaglitteraturen. S&OP
omradetindeholder solide bidrag fra denne gra litteratur med operationelle
veerktojer til at gribe udviklings-, implementerings- og driftsprocessen an.
Ligeledes er den akademiske interesse for S&OP ogsa steget gennem de seneste
artier, hvor fokus specielt har ligget pa, hvorledes S&OP skaber integration i
virksomheden (Thomé et al, 2012a; Tuomikangas & Kaipia, 2014), hvorledes
S&OP bidrager til performanceskabelse (Thomé et al., 2012b; 2014), hvorledes
S&OP er implementeret i forskellige virksomheder med diskret produktion
(Noroozi & Wikner, 2017), hvorledes S&OP udfoldes under forskellige situati-
onsforhold (Ivertetal., 2015), og hvordan kontekstvariable pavirker designet
af S&OP (Kristensen & Jonsson, 2018).

Udfordringen i mange virksomheder er, at forskellige funktioner og ledel-
seslag fokuserer pa forskellige ting. Salg fokuserer ofte pA omsatning, mens
operations fokuserer pa volumen, og CEO/CFO har fokus pa budgetter. Der er
saledesret forskellige tilgange og briller, som ser pd den samme virksomhed.
En S&OP proces kan give et felles sprog mellem funktionerne og finde og
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n S&OP proces kan give et feelles sprog mellem funktionerne
og finde og afstemme "koderne” mellem omsaetning, volumen
og budgetter og realiserede tal.

afstemme "koderne” mellem omsetning, volumen og budgetter og reali-
serede tal. S&OP er derfor en proces, som hvis implementeret korrekt, kan
hjeelpe med at nedbryde siloerne (Grimson & Pyke, 2007; Wagner et al., 2014).

Et vigtigt element i S&OP er at skelne mellem volumen og mix diskussioner
(Wallace & Stahl, 2008, s. 7). Imange virksomheder bruges en alt for stor del
af modetiden pé at diskutere udfordringer med enkelte varenumre.

Dette erikkeifokusiet S&OP mode. Her skal blikket loftets til det mellemlan-
ge sigte, hvor fokus skal veere péa volumen inden for produktgrupper. Denne
@ndring kan pa papiret lyde lige til og banal, men i praksis viser det sig, at
det er noget, man skal ove sig p4, idet det kraever ndrede vaner, rutiner og
adfeerd.

2.1.1Fordele ved S&OP

Litteraturen angiver forskellige fordele ved atimplementere S&OP. Overordnet
setkan fordelene sammenfattes i fem overskrifter som vistitabel 2.1. Igen er
det vigtigt at huske pd, at S&OP hverken er et salgs- eller operationsprojekt
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- og senere proces - men et samlet virksomhedsanliggende.

Tabel 2.1: Oversigt over fordele ved S&OP

FORDELE VED S&OP

Salgsvaekst (malbart) (forbedret service, forbedret

leveringsevne, forbedret lancering af nye produkter,

feerre restordrer, forbedret forecast praecision).

Omkostningsreduktion (malbart) (reduktion af
materiale- og fragtomkostninger, mere stabile
produktionsforlgb, bedre ressourceallokering,
forbedret produktivitet).

Arbejdskapital (malbart) (reduceret arbejdskapital,
lavere lagerniveauer, kunder betaler hurtigere,
leverandgrer betales med lzengere frister).

Alignment og integration (uhandgribelige fordele)
(bedre samarbejde, empowerment, socialisering,
forbedret gennemsigtighed, forbedret adfaerd).

Finansielle fordele (malbart)(gross profit return

on space, return on net assets, gross profit on
return oninventory, company/product profitability,
contribution margins).

REFERENCER

Boyer (2009); Githens (2009); Muzumdar & Fonta-
nella (2006); Prokopets (2012); Thomé et al., (2012a);
Tuomikangas & Kaipia (2014); Wallace & Stahl (2008).

Boyer (2009); Githens (2009); Prokopets (2012);
Thomé et al. (2012); Wallace &Stahl (2008).

Boyer (2009); Githens (2009); Muzumdar &
Fontanella (2006); Prokopets (2012); Thomé et al.,
(2012a); Wallace & Stahl (2008).

Ivert & Jonsson (2010); Lapide (2014);

Noroozi & Wikner (2017); Thomé et al. (2012a);
Tuomikangas & Kaipia (2014); Stahl & Wallace (2012);
Wagner et al. (2014); Wong et al. (2012).

Thomé et al. (2012a); Thomé et al. (2012b).




Tabel 2.2: Succeskriterier forimplementering af S&OP

SUCCESKRITERIER REFERENCER

Forankring i topledelsen
(executive-level sponsorship).

Strategisk alignment (aligned forretningsmal,
S&OP skal linkes til den overordnede strategi,
klare politikker).

Organisatorisk alignment (tveerfunktionel delta-
gelse, silonedbrydelse, integration, klart
definerede roller i processen (hvem ger hvad?),
ansvarlig organisation, der arbejder uden skjulte
agendaer og proceslederejerskab).

Performance management

(rette malinger — gyldige og palidelige data).

Projektplanlaegning (start med pilotprojekt,
kvalitet i data og information (preecis, komplet
og rettidig udveksling af data og information),
undga for meget IT i begyndelsen, arbejd fra
start med bias fri forecast).

Organisatorisk parathed (investering i medarbej-
dere, tillid og commitment, loyalitet, konflikthand-
tering, kontinuerlig forbedring, forandringsledelse,
treening og uddannelse, coaching, deltagere bemyn-
diget til at treeffe beslutninger).

Mgdekultur (faste S&OP mgder, mgdedeltagelse,
strukturerede mgdeagendaer, S&OP kultur,
CEO- drivet beslutningsmgder; delprocesmgder
for at forbedrede beslutningsmgdet).

Bower (2005); Lapide (2005); Muzumdar & Fonta-
nella (2006); Pedroso et al. (2016); Slone et al. (2010);
Tinker (2017); Tuomikangas & Kaipia (2014); Van
Hove (2012); Wagner et al. (2014).

Bower (2005); Shapiro (1977); Tuomikangas &
Kaipia (2014), Van Hove (2012); Williams (2016).

Ambrose & Rutherford (2016); Githens (2009); Grim-
son & Pyke (2007); lyengar & Gupta (2013); Lapide
(2014); Muzumdar & Fontanella (2006); Noroozi &
Winker (2017); Oliva & Watson (2011); Pedroso et al.
(2016); Thome et al. (2012a); Tinker (2017); Tuomi-
kangas & Kaipia (2014); Shapiro (1977); Wagner et al.
(2014); Williams (2016); Stahl & Wallace (2012).

lyengar & Gupta (2013); Noroozi & Winker (2017);
Williams (2016); Slone et al. (2010).

Ambrose & Rutherford (2016), lyengar & Gupta
(2013); Grimson & Pyke (2007); Lapide (2014); Oliva
& Watson (2011); Slone et al. (2010); Thomé et al.
(2012a); Tuomikangas & Kaipia (2014);

Wallace & Stahl (2008); Williams (2016).

Boyer (2009); lyengar & Gupta (2013); Lapide (2014);
Pedroso et al. (2016); Stahl &Wallace (2012);

Swaim et al., 2016; Thome et al. (2012b);

Tinker (2017); Tuomikangas & Kaipia (2014);

Van Hove (2012); Williams (2016).

Ambrose & Rutherford (2016); Bower (2005); Boyer
(2009); Githens (2009); Grimson & Pyke (2007);
Lapide (2014); Muzumdar & Fontanella (2006);
Pedroso et al. (2007); Stahl & Wallace (2012);
Thome et al. (2012b); Slone et al., (2010);

Wagner et al. (2014); Williams (2016).

Defem overskrifter er: 1) salgsvaekst, 2) omkostningsreduktion, 3) forbedring
af arbejdskapital, 4) alignment og integration og 5) finansielle fordele.

2.1.2 Succeskriterier

S&OP er en tveerfunktionel proces, som derfor kan veere vanskelig at imple-
mentere. [ tabel 2.2 er der medtaget en raekke eksempler p4, hvad litteraturen
peger pa er succeskriterier under sddanne implementeringer.

2.1.3 Manedlig S&OP proces i fem trin

S&OP processer folger normalt en femtrinsmodel i en mdnedlig cyklus (Grim-
son & Pyke, 2007). Disse trin er: 1) dataindsamling, 2) demand planning, 3)
supply planning, 4) afstemningsmede og 5) S&OP beslutningsmeade (se figur
2.1 pa neeste side).
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Planning
1
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Det normale er, som neavnt, at arbejde med en manedlig cyklus, men der
er ogséd eksempler pd, at de fem trin kan gennemfores hurtigere; f.eks. to
gange pr. méaned eller langsommere og veere fordelt over f.eks. et kvartal.

Det athaenger af behovet for opdaterede data i den konkrete situation, men
det mest normale er en ménedscyklus.

Navngivningen af de enkelte trin varierer ligeledes mellem forskellige litte-
reere bidrag (Goodfellow, 2012; Grimson & Pyke, 2007; Wallace & Stahl, 2008,
p- 53), men arbejdsprocesserne er typisk:

1. Dataindsamling: Hvordan har det faktiske salg veeret? Har der
veret leveringsproblemer? Har der veeret mangel pa varer? Hvad har
den faktiske produktion vaeret? Hvad ligger der af varer pé lagrene?
Hvad er omfanget af restordrer?

. Demand Planning: Salg og marketing reviewer resultater fra trin 1
og leverer nye salgsforecasts for den horisont, der arbejdes med.

. Supply Planning: Produktion og indkeb tager afseet i
resultaterne for trin 2, og det analyseres nu, hvorledes dette
kan imedekommes ud fra kapacitetshensyn.




4. Afstemningsmeode mellem salg og operations: Eftersporgsel og udbud
matches, og der udarbejdes forslag til, hvordan ubalancer kan imede-
kommes. Sddanne beslutningsoplaeg kan vere at oge kapacitet gennem
flere skift i produktion eller at bruge kapacitetsleverandoerer i en perio-
de. Et andet forslag kan veere, at salg skal ud og salge mere for at undga
overskudskapacitet, som kan fore til afskedigelser.

5. Beslutningsmede i topledelsen: S&OP procesejer/-manager
fremlaegger beslutningsoplaeg for topledelsen, som herefter traeffer
beslutninger, som der eksekveres pa.

2.1.4 S&OP modenhed

IS&OP litteraturen er der udviklet flere modenhedsmodeller, som tjener det
formal at give virksomheder mulighed for at fastleegge, hvor deres nuvae-
rende proces er rent modenhedsmaessigt (graden af avancerethed). Moden-
hedsmodeller indeholder typisk et antal stader, man kan gennemlgbe for at
blive mere og mere avanceret. Modellerne kan bruges til forskellige formal
sdsom at beskrive, at vejlede og ikke mindst til at sammenligne sig selv med
andre virksomheder (Danese et al., 2018).

Modellerne varierer typisk fra fire til seks stader. Et forhold, der normalt
ikke fremgar seerlig eksplicit ved modenhedsmodellerne, er, at man ikke
nedvendigvis ber stile efter at né det hojeste modenhedsniveau. Man kan
forestille sig, at modenhedsniveau tre er tilstreekkeligt for en del virksomheder,
fordi de omkostninger, det vil kraeve for at lofte virksomheden yderlige op
modenhedsmeessigt, overstiger de fordele og gevinster, der kan opnas. Vel-
kendte S&OP modenhedsmodeller er Grimson & Pyke (2007), Lapide (2005)
og Wagner et al. (2014).

2.1.5 Behov for fokus pa adfeerd i S&OP

Inden for de sidste par ar har den akademiske litteratur efterspurgt nye forsk-
ningsbidrag, der har fokus pa menneskelige aspekter inden for Supply Chain
Management (Bendoly et al., 2010; Oosterhuis et al., 2012; Schorsch et al., 2017;
Tokar, 2010; Wieland et al., 2016). Man kan argumentere for, at der er for meget
fokus pé “the hard-wiring” med et primeert fokus pé teknologi, systemer og
strukturer pa bekostning af "the soft wiring”, der har fokus pa mennesket
(Sweeney, 2013; Stentoft et al., 2018a). Dette er ogsa tilfeeldet inden for S&OP,
hvor den eksisterende litteratur er domineret af modenhedsmodeller, perfor-
mance i relation til S&OP og planlaegnings- og strukturelementer i stedet for
“on identifying antecedent factors like organizational orientations that may
facilitate effective S&OP” (Qi & Ellinger, 2017, p. 1320).

Men selvom der er nogen fokus pa organisations- og ledelses-
maessige problemstillinger i relation til S&OP, er det overras-
kende, hvor lidt S&OP teammedlemmers personligheder har
veeret genstand for analyse.
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I den akademiske S&OP litteratur er der saledes sket en oget opmaeerksomhed
pade mere blode sider af S&OP (se f.eks. Ambrose & Rutherford (2016); Jonsson
& Holmstrom, 2016; Tuomikangas & Kaipia, 2014; Wagner et al., 2014). Saledes
eftersporges der ny viden om, hvor godt S&OP processer ledes (Hulthén et al.,
2016); hvilke ledelsesfeerdigheder der bor vaere i tvaerfunktionelle S&OP teams
(Ambrose & Rutherford, 2016) samt adfeerdsmeessige aspekter i relation til
S&OP implementering (Jonsson & Holmstrém, 2016; Oliva & Watson, 2011; Qi
& Ellinger, 2017). Men selvom der er nogen fokus pa organisations- og ledel-
sesmassige problemstillinger i relation til S&OP, er det overraskende, hvor
lidt S&OP teammedlemmers personligheder har veeret genstand for analyse.
Det er vigtigt ikke at underkende menneske- og organisationsdimensionen
ved S&OP (Danese et al., 2018).

Der er ingen tvivl om, at den teknologiske udvikling fortseetter med foreget
styrke, men S&OP bestér stadigveek af mennesker med deres individuelle per-
sonligheder, som skal interagere i et team for at lgse feelles mal. Dette projekt
arbejder saledes ogsa ud fra en overordnet hypotese om, at S&OP handler om
10% teknik og 90% mennesker (Stentoft et al., 2016; Williams, 2016). Dette un-
derstottes af Stahl & Shedlawski (2012), som udtaler: “The hard stuffis easy, but
the soft stuffis hard.” De refererer saledes til en ABC af S&OP implementering.
A handler om forandringsledelse, B handler om procesforbedringer inklusiv
dataintegritet), og Chandler om teknologi (computer og software). "It’s not B or
C thatwill trip you up, it’s A: changing people’s behavior at all levels resulting
in an organizational culture change.” (Stahl & Shedlawski, 2012).

2.2 SMA 0G MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

En stor del af den danske okonomi er baseret pé drift af SMV’er. Inden for
EU er en SMV defineret som en virksomhed med fzerre end 250 ansatte og
med en arlig omszetning, der ikke overstiger 50 millioner euro. I EU udger
SMV’er 99,8% af alle virksomheder. Ved en sammenligning med store virk-
somheder har SMV’er generelt feerre ressourcer, ledergruppen er ofte dybt
involveret i den daglige drift og drevet af et stort driftsfokus pa bekostning
af udviklingsorienterede aktiviteter (Haug et al., 2011).

Omvendt er SMV'er typisk ogsd mindre bureaukratiske end store virksomheder
(Nooteboom, 1994), og de har en storre adraethed til at beslutte og implemen-
tere tiltag, som der métte veere behov for. Andre centrale karakteristika ved
SMV’er fremgar af tabel 2.3.

2.3 TEORI OM PERSONLIGHED: TYPEFORSTAELSE

2.3.1Introduktion

Det er dette projekts tese, at personlighed har en betydende rolle for, hvor
effektivt virksomheders S&OP processer er. Deltagere i S&OP processen, som
er bredt organisatorisk repraesenteret, har forskellige personlige preeferencer
iform af, hvordan de opfatter, teenker, foler, motiveres og hvilken adfeerd, de



Tabel 2.3: Karakteristiske traek ved SMV’er

ORGANISATORISKE
KARAKTERISTIKKER

MILIGMASSIGE
KARAKTERISTIKKER

INFORMATIONSSYSTEM
KARAKTERISTIK

Ressourcer

* Begraensede finansielle
ressourcer

* Begraenset menneskelig kapital

* Begraensede ressourcer til
treening af medarbejdere

Ejerskab, ledelse og
beslutningstagning

* Ejeren er typisk CEO

* Ejerledere er tidsmeessige
flaskehalse

* Topledelsen er meget
synlig og aktiv
* Faledelseslag

* Centraliseret
beslutningstagning

* Kortsigtet beslutningscyklus
* Intuitive beslutningsprocesser

Struktur

» Simpel, flad og mindre
kompleks struktur

* Fleksibel struktur og
informationsflow

* Lokation ofte kun et sted
* Organisk struktur

» Begraenset og uklar fordeling
af aktiviteter

* Lav grad af specialisering
af medarbejdere

Kultur
» Feelles kultur

* Fainteressegrupper

¢ Feelles overordnet mindset

* Lav modstand mod forandring
* Organisk og flydende kultur

« Pavirket af ejerlederen

Processer og procedurer

* Feerre og mindre komplicerede
processer

* Mere fleksible og justerbare
processer

» Uformelle regler og procedurer

* Lav grad af standardisering og
formalisering

Kilde: Zach et al. (2014).

Markeder, kunder

» Mest lokale og regionale
markeder

* Normalt afheengig af en
lille kundebase

» Pavirkes af magtfulde partnere
i deres forsyningskaeder

Usikkerhed
* Hgj usikkerhed i omgivelserne
* Usikkert og ustabilt miljg

Viden om informationssystemer

* Begraenset viden om
informationssystemer

» Begreenset ledelseserfaring

* Begraenset ledelses-
opmeerksomhed pa
informationssystemer

+ Mangel pa strategisk
planleegning af
informationssystemer

IT-teknisk ekspertise

» Begraenset IT-teknisk
videni huset

* Leegger veegt pa standard
software

« Starre vaegt pa tredje parter

IT-afdeling og kompleksitet

« IT-afdelingen eride
tidlige stadier

* Er typisk placeret under
gkonomiafdelingen
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har. Det enkelte menneskes personlighed er afgerende for, hvordan vi define-
rer os selv, og hvordan vi opfatter andre mennesker (Haslam et al., 2017, p. 8).
Personlighed kan defineres som “et individs karakteristiske tankemenstre,
folelser og adfeerd sammen med de psykologiske mekanismer - skjulte eller
ej - der ligger bag disse menstre. (Funder, 2013, p. 5). Inden for Supply Chain
Management og Operations Management litteraturen er der pa det seneste
sket en stigende erkendelse af vigtigheden af et fokus pa den menneskelige
faktor (Bendoly et al., 2010; Schorsch et al., 2017; Wieland et al., 2016) for at
undga alene at fokusere pd ... the "hard-wiring” of supply chain s in practice
concerned primarily with technology, systems and structures” (Sweeney, 2013).

Forstdelse af personligheder er et centralt tema inden for psykologien og
deekker bl.a. over forskellige teorier, som analyserer og forklarer menneskets
personlighed (Haslam etal., 2017, p. 5). De to mest anvendte personlighedsma-
linger er, ifplge Furnham et al. (2003), Myers-Briggs Type Indicator (Myers et
al. 1998) og trekteorien The Big-Five Model (eller Five Factor Model (FFM)
af Costa & McCrae, 1992). Treekteori og typeteori er to grupper af teorier, der
forseger at give svar pd, hvordan personligheder adskiller sig. Typeteori ser pa
menneskers forskellige typer af personlighed, hvorimod traekteori fokuserer
pa menneskelige treek (Furnham et al., 2007).

2.3.2 Myers-Briggs Type Indicator

I dette projekt arbejdes der med Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) (Myers
& McCaulley, 1985), der er udviklet med henblik pa at ege forstdelsen og brug-
barheden afJung’s typepsykologi (Jung, 1971). Andre teorier kunne have veeret
valgtsom f.eks. FFM, Enneagram, DISC og Adizes. I dette projekt arbejdes der
med typologien MBT]I, fordi hver deltager i S&OP processen bliver involveret
i at klargere, hvem de er, og pa den made selv bestemmer hvilken type, der
bedst passer pd dem. De er saledes pa jagt efter deres egne praeferencer. Dette
eri modsatning til treekteori (f.eks. FFM), hvor en ekstern, f.eks. en psykolog,
forteeller, hvem personen er pd baggrund af dennes treek. MBTI vurderes som
veerende et validt veerktoj til at opné selvindsigt og til at forbedre kommuni-

Tabel 2.4: Personlighedspreeferencer i MBTI

Note: De store bogstaver i iNtuition og oPfattelse og det manglende "J" skyldes, at typeteorien her er udviklet pa engelsk (J
for det engelske Judgement). Vurdering = Judgement; oPfattelse = Perception; iNtuition stort N for at undga forveksling
med stort | ved Introversion. De fire dimensioner munder ud i otte praeferencer (hver dimension har to praeferencer).

DIMENSION/SKALA VISER... N@GLEPROCES

Ekstroversion-Introversion Hvor personen henter og retter Energi
sin energi

Sansning-iNtuition Hvilken "kanal” personen opfatter | Opfatte
verden gennem

Teenkning-Fglen Hvilken made personen treeffer Vurdere
beslutninger pa

Vurdering-oPfattelse Hvordan personen veelger at Livsstil
indrette sig i den ydre verden

Kilde: Ringstad & @degéard (2002).




Figur 2.2: De 16 personlighedstyper i MBTI

SANSETYPER INTUITIVE TYPER

TAENKER FOLER FOLER TAENKER
-ST- -SF- -NF- -NT-
1--J ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Introverte
|I--P ISTP ISFP INFP INTP
E--P ESTP ESFP ENFP ENTP
Ekstroverte
E--J ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Kilde: Myers (1980, s. 29).

Figur 2.3: Nogle karaktertraek ved de 16 typer jf. MBTI

ISTJ
Ansvarlig,

folger reglerne, analytisk,

reserveret, realistisk,
systematisk

Hardtarbejdende og
nede-pa-jorden
ISTP

Handlingsorienteret,
logisk, problemlgsere,

spontan, rolig under pres

Veerdsaetter eventyr,
dygtig til at forsta
tekniske data

ESTP

Udadvendt, realistisk,
handlingsorienteret,

nysgerrig, alsidig, spontan
Pragmatisk problemlgser

og dygtig forhandler

ESTJ

Effektiv, udadvendt,
analystisk, systematisk,
palidelig, realistisk
Kan lide at styre og lede
og fating gjort paen
ordentlig made

ISFJ

Varm,
samvittighedsfuld,
venlig, ansvarlig,
pragmatisk, grundig

Passioneret, hjeelpsom
og serviceorienteret

ISFP

Imgdekommende,
falsom, hjeelpsom,
opmaerksom pa
sociale forhold

Sgger at skabe et sundt
og praktisk miljg

ISTP

Legesyg, entusiatisk,
venlig, spontan, taktfuld,
fleksibel
Har steerk sund fornuft

og holder af at hjaelpe
andre pasynlige mader

ESFJ
Venlig, udadvendt,
palidelig, pligtopfyldende,
organiseret, praktisk

Er hjeelpsom og sgger

at ggre andre tilpas;

kan lide at vaere aktiv
og produktiv

INFJ

Idealistisk, organiseret,
indsigtsfuld, palidelig,
medmenneskeig, venlig

Sgger harmoni og
samarbejde, nyder
intellektuel stimulering

INFP

Fglsomme, kreative,
idealistiske, opfattende,
omsorgsfulde, loyale

Veerdsaetter indre
harmoni og personlig
udvikling; dremmer
og ser muligheder

ENFP

Entusiatisk, kreativ,
spontan, optimistisk,
stgttende, legesyg
Veerdseetter
inspiration, kan lide at
starte noget nyt,
ser potentiale i andre

ENFJ

Omsorgsfuld,
entusiatisk, idealistisk,
organiseret, diplomatisk,
ansvarlig

Dygtige kommunikatorer

som veerdseetter
tilknytning til menesker

Kilde: Baseret efter Myers (1980, ss. 56, 63, 68 og 27) og Bragger & Bohnsen (2017, s. 35).

INTJ

Visiongere, selvsteendige,
strategiske, logistiske,
reserverede, indsigtsfulde
Drives af egne
nyskabende ideer
for at forbedre ting

INTP

Opfindsomme, logiske,
teoretiske, reserverede,
fleksible, preecise

Originale teenkere,
der kan lide kompleks
problemlgsning

ENTP

opfindsom, entusiatisk,
strategisk, initiativrig,
videbegeerlig, alsidig
Kan lide nye ideer
og udfordringer og
veerdsaetter inspiration

ENTJ
Strategisk, logisk,
effektiv, udadvendt,
ambitigs, selvstaendig
Dygtig organisator og
til langsigtede planer




kationen mellem de mennesker, der er en del af S&OP processen. Projektets

overordnede tese er, at en pget bevidsthed om mennesketyperne og en efter-
folgende ledelse med afset heri vil forbedre bade S&OP implementeringen
og den efterfolgende drift af S&OP. Budskabet med dette afsnit er derfor, at
det er mennesker, der arbejder i processerne, hvorfor der sker et eksplicit
fokus pé, hvordan en gruppes arbejde kan styrkes ved at veere bevidst om
gruppes forskellige personligheder. Typeteori kan hjelpe til med at opné
en bedre forstéelse af egen og andre personligheder, preeferencer og adferd
(Lloyd, 2012).

MBTI er et selvvurderingsveerktej, hvor den person, der gennemforer analy-
sen, veelger blandt to alternativer pa et antal spergsmal omkring, hvordan de

\DE




opfatter sig selvog deres opmearksomhed pa ting, mennesker ogideer (Myers
etal., 1998). MBTI opererer med fire personlighedsdimensioner, hvorunder
man har en preeference som vistitabel 2.4. De forste tre preeferencer er udviklet
afJung (1971). Dem er man fpdt med. Den fjerde, personlighedsdimension,
er senere udviklet af Myers (1962). P4 baggrund af disse fire dimensioner er
det muligt at kategorisere mennesker i 16 forskellige typer, der siger noget
om deres adfeerd (se figur 2.2). Ingen af typerne kan opfattes som veerende
bedst. De har alle deres styrker og svage sider.

MBTI er senere blevet videreudviklet til MBTI II, som giver yderligere de-
taljer til de fire personlighedspreaferencer ved at opdele hver dimension i
fem facetter. Det giver 40 forskellige mé&der, hvorpé personlighed kan veere
forskellig og dermed forklare, at to personer med en EST]J-profil faktisk kan
veere forskellige. Karakteristiske treek ved de 16 typer er medtaget i figur 2.3.
Genereltkan man sige, at typerne, der starter med IS (de fire gverste i venstre
side affigur 2.2.), primeert har fokus pa kontinuitet. IN’erne har primeaert fokus
pa atskabe visioner; EN’erne har primeert fokus péa at forandre, mens ES’erne
primeert har fokus pa at skabe resultater.

2.4 TEAMDIAMANTEN®

S&OP er som beskrevet tidligere en tveerorganisatorisk proces, hvor en reekke
medarbejdere arbejder sammen i et team med specificerede roller og ansvar
for at nd bestemte malsatninger. Med det formal at seette fokus pa et teams
sammensatning har projektet gjort brug af TeamDiamanten® som veaerktoj
(Brogger & Bohnsen, 2015). Udgangspunktet er at se pa et teams arbejdsflow
ud fra fire kernearbejdsprocesser som vist i figur 2.4. De fire arbejdsprocesser
inddeler Brggger & Bohnsen i: 1) behov, 2) ide, 3) plan og 4) implementering.
TeamDiamanten® arbejder med de samme preeferencer som beskrevet under
MBTI. Her arbejdes der ogsa med de mentale funktioner, siledes man bade
har en dominant- og en stottefunktion.

Pointen er, at alle teams har behov for at afklare problemstillinger i alle fire
omrader. Spergsmaélet er, hvor man som team bruger mest energi.

» Behovsproces: Her handler det om i teamet at stille skarpt pa,
hvilke behov der er relevante for de lgsninger, der arbejdes
med i S&OP processen.

» Ideproces: Her sattes der fokus p4, hvilke ideer der kan genereres
pa grundlag af de afdeekkede behov.

» Planproces: Dette har at gore med opstilling af mél og planer
for at realisere ideerne.

» Implementeringsproces: Arbejdsprocessen handler her
om at fore planerne ud i livet.

De fire strategiske kerneprocesser kan yderligere inddeles i otte taktiske ar-
bejdsprocesser (Brogger & Bohnsen, 2015) som visti Diamantkeedenifigur 2.5
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Ved at analysere S&OP teamet ved brug af TeamDiamanten®
kan man gge bevidstheden om, hvilke roller der reelt er
overdaekket i teamet, og hvilke der evt. mangler.

Et team med ansvar for en S&OP proces vil i deres arbejde blive stillet over
for eller have behov for at beskeftige sig med de forskellige arbejdsprocesser.
Bregger & Bohnsen (2015) inddeler arbejdsprocesserne i:

BEHOVSPROCES

1. Behovsafdaekning (fokuserer pa vigtigheden af, at sdvel interne som
eksterne behov afdekkes ved at stille spergsmal til interessenter).

2. Veerdiafstemning (beskaeftiger sig med, at de rigtige arbejdsopgaver
bliver lgst set ud fra et vaerdimaessigt og etisk synspunkt).

IDEGENERERINGSPROCES

3. Visionsdannelse (handler om at fa skabt en overordnet vision
og afledt daglige scenarier).

4. Ideformidling (handler om at kunne formidle visionen og
skabe og udvikle ideer og muligheder).

PLANLZAGNINGSPROCES

5. Analyse (har fokus pé at teste og analysere ideer og trykprove
deres gang i praksis).

6. Organisering (omhandler organisering af arbejdet med at
fore ideer ud ilivet).

IMPLEMENTERINGSPROCES

7. Realisering (omhandler selve gennemforelsen af ideer i
overensstemmelse med analyser og planer).

8. Vedligeholdelse (har fokus pa kontrol af resultatet).

Tabel 2.5 giver eksempler pa de taktiske arbejdsprocesser relateret til S&OP.

Teamrollerne i TeamDiamanten® kan ifolge Bragger & Bohnsen (2015) sammen-
fattes til:

» Ansvarsomrader, der afspejler grundleggende
og afgreensede arbejdsopgaver.

» Roller med tilknyttede ansvarsomrader
og specifikke forventningsseet.

Rollerne kan i princippet varetages af alle typer, men bestemte typer vil
som folge af deres energidimension (ekstrovert vs. introvert) bidrage mere
naturligt til bestemte roller/ansvarsomrader og opleve mindre interesse for
andreroller. Dermed knytter bestemte typer sig mere naturligt til visse roller
fremfor andre. Ved at analysere S&OP teamet ved brug af TeamDiamanten®



kan man ege bevidstheden om, hvilke roller der reelt er overdeekket i teamet,
og hvilke der evt. mangler. Man skal her huske p4, at teamrollerne sjeeldent
er fuldt deekket ind af teammedlemmernes dominante funktioner, hvorfor
stottefunktioner far opmeerksomhed for at deekke s mange af de otte ar-
bejdsprocesser som muligt. Et direktionsmedlem fra en af de deltagende
virksomheder i projektet udtalte bl.a., at denne teamanalyse havde kortlagt,
at han var den eneste i teamet med visionsdannelse som den dominante
rolle, mens de gvrige havde rollerne realisering og vedligeholdelse. Dette
blevbl.a. brugt til at forklare, hvorfor teamet havde sveert ved at fastholde et

fokus pa det mellemlange sigt pa 3-4 méneder, men hurtigt sogte varenum-

re diskussioner med lgsninger pa kort horisont. Teamet er sdledes bevidst
om denne problemstilling, sidledes de nu samlet hjelpes om at holde det
mellemlange fokus.




Tabel 2.5: Eksempler pa S&OP indhold i de taktiske arbejdsprocesser i TeamDiamanten®

STRATEGISKE

KERNEARBEJDS-

PROCESSER

TAKTISKE
ARBEJDS-
PROCESSER

FUNKTIONS-
ORIENTERING

S&OP INDHOLD

BEHOV

Behovs-
afdeekning

Fe
Ekstrovert falen

* Hvad er det, kunderne har behov for?
* Hvad har salg behov for?

» Hvad har operations behov for?

* Hvad har produktudvikling behov for?
* Hvad har S&0P teamet behov for?

Veerdi-
afstemning

Fi
Introvert fglen

» Efterleves de aftalte KBl'er?
* Prioriteres S&OP arbejdet?

» Hvordan handteres interessekonflikter
mellem siloer og helheden?

« Kan vi sta inde for de beslutninger/arbejde,
der udfgres i S&OP processen?

Visions-
dannelse

Ni
Introvert
intuition

* Arbejder vores S&OP proces med den
rigtige horisont?

» Hvordan kan S&OP processen udvikles
yderligere (modenhed)?

» Hvilket modenhedsniveau skal der opnas?

» Hvilke steder skal vi fokusere ekstra pa?

» Hvordan sikrer vi, at processen lgbende
tilpasses? (Undga hamsterhjulet).

Ideformidling

Ne
Ekstrovert
intuition

» Hvordan sikrer vi, at alle i S&OP teamet kan se de
samme udviklingspunkter for S&OP processen?

+ Hvordan far vi lgbende samlet op pa udviklings-
behov i S&OP processen?

 Hvordan sikrer vi, at organisationen som helhed
forindsigti, hvad S&O0OP er?

Analyse

Ti
Introvert
Teenkning

 Hvad betyder udvikling i kundeordrer/
salgsforecast?

» Hvordan kan vi justere pa kapaciteten?
* Hvordan kan vi komme pa markedet hurtigere?
» Hvordan minimerer vi ukurans?

Organisering

Te
Ekstrovert
Teenkning

» Hvem skal Igse hvilke opgaver?

» Skal eksterne ressourcer hjeelpe til?
» Hvordan undgér vi flaskehalse?

* Klarhed over roller og ansvar.

IMPLEMENTERING

Realisering

Se
Ekstrovert
Sansning

* Planer omseettes til handlinger.
*» Hvilke deadlines skal overholdes?
» Kgrer delprocesserne som planlagt?

* Hvilke data og beslutninger skal der
fokuseres pa/prioriteres?

Vedlige-
holdelse

Kilde: Delvis baseret efter Brggger & Bohnsen (2015).

Si
Introvert
Sansning

* Hvordan kerer processen?
» Hvordan kan processen forbedres?
» Erdatagrundlaget tilstreekkeligt?




2.5 LEDELSESPARADIGMER

S&OP processer gennemfores i dag bredt blandt forskellige virksomheder.
S&OP er relevant for alle typer af virksomheder - offentlige som private og
produktions- handels- og servicevirksomheder. S&OP ledelsesopgaverne, som
ledelse generelt, er dog forskellige atheengig af, hvilke ledelsesparadigmer
de opererer i. Ledelsesrollerne har behov for at blive tilpasset den specifikke
virksomhed og de medarbejdere, der deltager i processen. Stentoft et al. (2019)
foreslar tre ledelsesparadigmer, som kan dominere eller sameksistere i virk-
somheder (se figur 2.6). Med ledelsesparadigmer menes de ledelsesstrukturer,
der er fremherskende i virksomheden. Der skelnes mellem ledelsesparadigmer
iindustri-, viden- og skabersamfund.

Figur 2.6: Tre ledelsesparadigmer

Ledere Medarbejdere  Medarbejdere C I
1 1

‘ . i Medarbejdere :

\ / : :

H -~ Eaak .
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1 1

‘ . L Ledere L

1 1
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Medarbejdere Medarbejdere  Medarbejdere % ___________________ .

INDUSTRI-
SAMFUNDET

VIDEN-
SAMFUNDET

SKABER-
SAMFUNDET

Balance mellem Balanceret
management/

leadership

Management
domineret

Leadership
domineret

Opfattelse af
medarbejdere

Ressourcer

Leder-medarbej-
der relation

Kilde: Stentoftetal. (2019).
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Knappe
produktionsfaktorer

Hierarkisk

Instruktioner

Medarbejdere med
hoveder og hjerter

Knappe hoveder og
hjerter

Coaching - medarbejde-

re har ansvaret

Mangel pa feelles sprog
(systemer spiller ikke
sammen)

Medarbejdere som
samskabere baseret pa
tillid og sarbarhed

Overskud af ressourcer

Co-leadership

Feelles sprog
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let traditionelt S&OP projekt har man typisk fokus pa, hvad det
er, man SKAL. | dette projekt er der ogsa fokus pa, at der imple-
menteres den rigtige adfeerd og gares det, som skal GORES.

Det har vist sig, at implementering af Key Behavioral Indicators i
S&OP udfordrer og udvikler ledelser - det kommer til at handle om
mennesker. Mennesker kommer i centrum - It's all about People!

Formalet med at introducere disse tre ledelsesparadigmer er, at man som
beslutningstager for igangsettelse af en S&OP proces bor veere opmerksom
pa, at processen kan fore til nye ledelsesopgaver i virksomheden, og at den
synligger, at der reelt findes forskellige ledelsesparadigmer. I de tre ledelses-
paradigmer hersker der forskellige opfattelser af samspillet med ledere og
underordnede.

Iindustrisamfundet er der tale om knappe ressourcer. Medarbejdere opfattes
som en knap produktionsfaktor. Ledelse handler her om at give instruktioner
ien hierarkisk relation mellem under- og overordnede. I vidensamfundet har
medarbejdere en dybere indsigt, og ledelse kommer i hojere grad til her at
handle om coaching og iscenesettelse af medarbejdernes (primadonnaer-
nes) dagsorden.

Medarbejderne har "hoveder og hjerter”, som er en begraenset ressource.
Lederens opgave er at coache medarbejderne, som selv finder lgsninger. I
skabersamfundet er der lighed mellem leder og medarbejder. Der er ikke
her knaphed af ressourcer. Der er en forstaelse af, at opgaver og ressourcer
samskabes. Her handler det om at frigere potentialet gennem tillid.

2.6 KEY PERFORMANCE INDICATORS
OG KEY BEHAVIORAL INDICATORS

2.6.1 Key Performance Indicators

I enhver virksomhed er der brug for at kunne folge op pé de beslutninger, der
er truffet. Ligesddan er der behov for at kunne folge op pa virksomhedens
performance pa forskellige omrader, for at kunne monitorere, hvor virk-
somheden bevager sig hen. Der er med andre ord behov for et performance
management system, der maler pa de centrale dimensioner for den enkelte
virksomhed, som f.eks. omkostninger, leveringssikkerhed, kundeservice,
lagerniveau, kvalitetsniveau mv.

Maling af performance baseret pa korrekte data ogirealtid er altafgerende for,
atledere kan anvende malingerne og reagere i tide pa vigende performance
(Bourneetal., 2002). Et centralt element i ethvert performance management
system er Performance Indicators (PI) og Key Performance Indicators (KPI).

I en virksomhed vil der typisk veere en lang raekke PI'er for opfelgning og



for at seette retning. KPI'er er de PT'er, som anses for seerligt vigtige, som un-
derstotter strategier, og som har en direkte indflydelse pa virksomhedens

strategiske konkurrencekraft. Ifolge Stentoft & Mikkelsen (2019) er nogle af
de udfordringer, der er i forbindelse med KPT’er, bl.a.:

Manglende IT-systemer til at understotte malingerne.
Ikke tilstreekkelig tid til at gennemfore malingerne.
Udfordringer med at skaffe data til at méle de rigtige ting.

Manglende allokering af de rette ressourcer til at
gennemfore malingerne.

Udfordringer med at sikre den rette datakvalitet.
Der maéles ikke pa de rigtige ting.
Malene er ikke baseret pa realtidsdata.

Udfordringer med organisatorisk forankring
(uenighed om, hvad der skal males pa).

Udfordringer med at foretage konkrete handlinger
pa baggrund af mélingerne.

Udfordringer med at kommunikere malene.

Der males pa for meget.

Hammer (2007) har identificeret det, han benavner som de syvdedssynder
i forhold til performance management (se tabel 2.6).

Hver KPI bor defineres og beskrives sdledes, at det sikres, at de udvalgte KPT'er

er savel gennemtenkte som gennemarbejdede, samt at de udfordringer, der

Tabel 2.6: De syv dgdssynder i performance management

SYND BESKRIVELSE

Vanity Forfeengelighed
- undga at skabe malinger for at det skal se godt ud.

Provincialism Sneeversynethed — undga suboptimering
-malinger skal afstemmes pa tveers i organisationen.

Narcissism Narcisistisk - undga at skabe malinger
kun ud fra eget perspektiv.

Laizness Dovenskab - undgéa en bedrevidenhed,
“vived, hvad der er vigtigt".

Pettiness Smalighed - undga at fa for lidt med - males det relevante?

Inanity Tabeligheder —undga at skabe mélinger
der foringer andre omrader.

Frivolity Fjollethed - undga at tage mélinger for userigst
- find &rsager til problemer i stedet for undskyldninger.

Kilde: Baseret pd Hammer (2007).
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KBl'er kan defineres bdde i relationen mellem en under- og over-
ordnet og mellem kolleger uden referenceforhold for at stimulere,
at der er sammenhaeng mellem, hvad man siger, og hvad man ger.

matte vere i forbindelse med KPI'erne, er identificerede og adresserede. Et
veerktoj indeholdende en fremgangsmade til at definere mélinger kan findes
pa www.salesandoperationsplanning.dk.

2.6.2 Key Behavioral Indicators

P& samme made, som der arbejdes med KPI'er, kan man arbejde med Key
Behavioral Indicators (KBI'er) som et middel til at seette fokus pa den seerli-
ge adferd, man ensker at fremme i S&OP processen (Stentoft et al., 2018b).
KBr’er er ikke kun relevante for S&OP processen, men har sin gyldighedialle
aspekter afvirksomheden, hvor mennesker interagerer. KBI'er seetter séledes
fokus pa den gode ogrigtige adfeerd, som gerne skulle understottes af veerdi-
er, man bygger sin virksomhed pa. Det er dem, man ensker at synliggore og
arbejde hen imod - badde som individ og som et team.

KBI'er kan veere vanskeligere at méle end KPI'er, idet der er subjektivitet for-
bundet med KBT'er. Igen skal man veere opmaerksom pa ikke at have for mange
KBI'er. KBI'er kan defineres bade i relationen mellem en under- og overordnet
og mellem kolleger uden referenceforhold for at stimulere, at der er sammen-
hangmellem, hvad man siger, oghvad man gor. Det er afgorende, at KBI'erne
kobles til MBTI personlighedsanalyserne samt analysen i TeamDiamanten®
for sikre, at de rette KBI'er defineres. Bestar teamet f.eks. af en overveegt af
typer, som teenker langsigtet og er visionaere, kan der veere behov for adfeerd,
der seetter fokus pé strukturerede meder og konkrete handlingspunkter, der
kan folges op. KBI'erne kan droftes lobende og eendres, safremt der er behov
for at seette fokus pa andre adfeerdselementer. Eksempler pa KBI'er kan veere:

» Der kommunikeres i en ordentlig tone.

» Man meder op til indkaldte mader.

» Man er forberedt til mgderne.

» Man er dndeligt til stede under mederne.

» Man arbejder ud fra det aftalte i S&OP processen
(ingen beslutninger uden for processen).

» Man spiller hinanden gode
(konstruktiv feedback til kolleger i processen).

» Uonsket adfeerd patales.

» Man lytter til kolleger og afbryder ikke.
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Projektets
fremgangsmade



Dette afsnit beskriver de hovedfaser, det samlede projekt ved Industriens Fond
har gennemgéet. De tre faser: 1) et best practice forlob, 2) etimplementerings-
forleb i ti virksomheder og 3) en kvantitativ spergeskemaundersogelse, der
afdaekker mulige arsager til, at virksomheder ikke far implementeret S&OP.

3.1 BEST PRACTICE FORLZB

Neervaerende projekt omkring styrket konkurrencekraft gennem S&OP lagde
ud med at undersege S&OP praksis i fem virksomheder, der havde imple-
menteret S&OP. De fem virksomheder er TOMS Gruppen, PANDORA, Arla
Foods, Lantmé&nnen Unibake og JBS. Der blev gennemfort personlige inter-
views med den/de ansvarlige for S&OP processen samt repraesentanter for
savel salg som supply chain/operations. Pa baggrund af disse interviews er
der udviklet kortfattede cases om de fem S&OP implementeringer, som er
at finde pa projektets hjemmeside (www.salesandoperationsplanning.dk).

Der er ligeledes produceret videoer af nogle af deltagerne for en mere prak-
sisneer formidlingsform. De vaesentligste leeringspunkter fra de fem cases
kan sammenfattes til folgende punkter:

» Topledelsens opbakning er altafgerende.

» Skab en klar vision for og forstéelse af S&OP
pa tveers af organisationen (feelles mindset).

» Der bor udarbejdes feelles KPI'er for S&OP procesdeltagerne.

» Ver omhyggelig med at vaelge den for virksomheden
rette tidshorisont for S&OP processen.

» Gennemfor lobende interessentanalyser.

» Tildel dedikerede ressourcer til S&OP processen.

» Husk, det handler om mennesker og ikke systemer.

» Der er ikke to S&OP implementeringer, der er ens.

» Det er en leeringsrejse; det bliver ikke perfekt de forste gange.

» Man melder ikke afbud til S&OP meder.

3.2 ANALYSE OG IMPLEMENTERING

Denne fase har sat fokus pa S&OP implementeringiti danske virksomheder.
De deltagende virksomheder var: Mac Baren Tobacco Company, Bryggeriet
Vestfyen, Nissens Automotive, Bramming Plast-Industri, Qubiqa, VIKING
Life-Saving Equipment, SPORT 24 BUSINESS, SGM Light, Jyden Bur og Dinex.
Detersaledes en blandingaf SMV’er og store virksomheder. Dette er sket for at
have et sammenligningsgrundlag mellem de store og SMV’erne. Det er lykkes
at fa rapporteret om S&OP projekterne i otte ud af de ti virksomheder. Dinex
stoppede deres deltagere efter AS-I1S-fasen, idet negleressourcer i projektet
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stoppede i virksomheden. Hos Jyden Bur kunne man ikke afseette ressourcer
til de afsluttende forandringsundersogelser, hvorfor projektet blev afsluttet
afSDU. Endelig er S&OP projektet hos Qubiqa blevet stoppet efter pilotfasen i
forbindelse med en @&ndringivirksomhedens ledelse. Men virksomheden har
godkendt at offentliggere casen fra deres medvirken, fordi den ogsd indehol-
der vigtige leeringspunkter. I alt har syv af de ti virksomheder saledes vaeret
gennem alle de folgende projektfaser og har i dag S&OP implementeret som
en del af driften. Den samlede proces med atimplementere S&OP forlebene
erinddeltifem hovedfaser, somillustreretifigur 3.1. Pa tveers af de fem faser
ber der lobende arbejdes med implementering afledelse.

3.2.1Erkendelse

Den forste fase handler om at f& skabt den helt afgerende topledelsessup-
port for implementering af S&OP. Fejlslagne implementeringer sker typisk
pa grund af manglende topledelsesforankring, for meget fokus pa drift pa
bekostning afudvikling samt uklare mal. Denne forste fase er sdledes anlagt
p4, atvirksomhedens topledelse skal have mulighed for at blive tilstraekkeligt
"kleedt pa” til at forsta S&OP og til eventuelt at kunne sige nej til projektet.
Fasen har séledes til formal at give klart svar pd, hvad S&OP er, og hvorfor
det er relevant for virksomheden.

Endvidere skal fasen sikre savel en ressourcemeessig som en organisatorisk
parathed. Har man de rette folk til at deltage i projektet og kan de frigores
i den nedvendige tid fra den daglige drift? Har man ekonomiske midler til
at investere i processen f.eks. til inddragelse af eksterne konsulenter? Hvor
mange projekter har man allerede i gang nu? Man kan med fordel her soge
inspiration til et portefoljeoverblik af projekter via et Continuous Trans-
formation Framework (se Stentoft et al., 2016). Det er vigtigt at gennemfore
en interessentanalyse og derefter ogsa at holde et eller flere S&OP arrange-
ment(-er) af et par timers varighed med interessenterne for at skabe et feelles
sprog og forstdelse for, hvorfor man ber starte med S&OP.

En interessant vinkel i denne proces er ogsa at overveje, hvordan de cen-
trale beslutningstagere er som typer jf. MBTI typologien. Hvis man har en
MBTI profil med ST mentale funktioner, vil man typisk have fokus pa facts
og konkrete omrader, hvor performance ber forbedres. Har man derimod
NF i de mentale funktioner, er man mere optaget af, hvilke potentialer der
er i virksomheden. En bevidsthed om dette kan hjelpe med at italesaette

Figur 3.1: Faseopdelt S&OP projektforlgb

Analyse og

diagnose

Ledelsesimplementering




Fejlslagne implementeringer sker typisk pa grund af manglen-
de topledelsesforankring, for meget fokus pa drift pa bekost-
ning af udvikling samt uklare mal.

behovet for S&OP i et sprog, beslutningstagerne forstar og keber ind pa. Det
er ogsé vigtigt at understrege, at S&OP er et virksomhedsprojekt og ikke et
salgs- eller et operationsprojekt. Erkendelsesfasen skal ende med en beslut-
ning om, hvorvidt man ensker at bruge yderligere ressourcer i den naste
fase til at tilvejebringe et endeligt beslutningsgrundlag for opstart af S&OP.
Endelig kan det veere en ovelse for beslutningstagerne at drofte erkendelse
og behov ud fra de forskellige typer af ledelsesparadigmer, der er geldende
ivirksomheden.

3.2.2 Analyse og diagnose

Den anden projektfase handler om at skabe et feelles overblik over, hvorledes
salgs- og supply chain planer gennemfores i dag. Nogle af virksomhederne
havde forsegt sig med en light udgave af S&OP (f.eks. Nissens Automotive
og Bramming Plast-Industri), men havde ikke implementeret formelle S&OP
processer. De gvrige virksomheder havde ikke tidligere arbejdet med S&OP,
sa opgaverne gik her ud pa at skabe et overblik over procesflowet fra salgs-
ordre, igangseettelse af indkebs- og produktionsordre, produktion af varer
og derefter levering til kunderne. I denne fase blev veaerktgjet brown paper
anvendt (se ogsé Arlbjern, 2011), hvor alle relevante personer i dette ordre-,
planlegnings-, produktudviklings-, indkebs- og produktionsflow deltager.
Processen skal identificere udfordringer i det nuvaerende setup og skabe
et grundlag for en bred organisatorisk forstaelse for nodvendigheden af at
igangseette et S&OP projekt.

En yderligere vigtig del af fasen er at identificere en performance base-line.
Hvad er det for konkrete malseetninger, projektet skal indfri? Her kan man
anleegge bade et out-side in og et in-side out perspektiv. Det forste handler
om at bruge energi pé, hvad kunder og markeder ytrer sig om vedrerende
den nuvaerende performance. Denne viden kan specielt motivere salg for at
bidrage aktivt ind i processen. Det andet perspektiv handler om, hvordan
virksomheden selv erkender, at der er behov for performancebedringer eller
at indfri endnu ikke udnyttede potentialer.

Nogle virksomheder har allerede de rette performancemal, der kan bruges
(f.eks. méal for leveringsevne oglagerbinding), mens andre ikke har sddanne
performancemal og dermed forst skal have dem etableret. Formalet med
base-linen er at skabe grundlaget for at kunne folge op pd, om og hvordan
S&OP har bidraget til performanceforbedring.

I denne sammenhang er det vigtigt, man ikke igangseatter for mange ma-
linger, men koncentrerer sig om f.eks. fem centrale mél og samtidig husker
p4, at ogsd kvalitative malinger sdsom samarbejdsklima pd tveers af siloerne
ogsa teeller. Endelig er det vigtigt i denne forste fase at treeffe beslutning om

37



38

Processen skal identificere udfordringer i det nuvaerende setup
og skabe et grundlag for en bred organisatorisk forstaelse for
ngdvendigheden af at igangseette et S&OP projekt.

omfanget af S&OP projektet. Skal man vealge et pilotomréade ud og starte
med en del (f.eks. et forretningsomréde), eller skal man gennemfore det hele
pd en gang (big bang)? Svaret athaenger i hoj grad af den konkrete situation
(storrelse, kompleksitet, dynamik, diversifikation mv.). Efter denne fase var
gennemfortide otte virksomheder, blev der i maj 2018 atholdt et statusmode
pa SDU Kolding, hvor repraesentanter fra alle virksomhederne deltog. Hoved-
budskaberne fra dette mgde kan sammenfattes til:

» Deter vigtigt at fa KPI mélseetninger besluttet inden drift.
» Commitment fra topledelsen er altafgorende.

» Deter en udfordring at arbejde med S&OP projektet
samtidig med en travl drift.

» S&OP er et virksomhedsprojekt og IKKE et salgs-/SCM-projekt.

» Der sker hurtig erkendelse via brown paper;
der sker udveksling af uvidenheder.

» Deter vigtigt med en ankerperson/ildsjeel.
» Sammensatningen af teamet er vigtig for succes.

» Veer opmerksom p4, at det kan veere nodvendigt
med loops/tilbagelab.

» KBl'erne er vigtige, men svere at f& hul pa.

» Efter brown paper sessionen kunne man med fordel vurdere,
hvor virksomheden befinder sig med udgangspunkt
i en S&OP modenhedsmodel.

Baseret pa dette statusmode samt opfolgning i virksomhederne foreslas det
ogsd, atder i denne fase sker en analyse af, hvorvidt det rette fundament er pa
plads til igangseetning af et S&OP projekt. Som naevnt tidligere er det tesen,
at S&OP handler om 10% teknik og 90% om mennesker.

Erfaringer fra bl.a. Mac Baren Tobacco Company og SPORT 24 BUSINESS
er dog, at man forst skal sikre, at de 10% teknik faktisk er pa plads, for man
fokuserer pa de 90% mennesker.

Hos SPORT 24 BUSINESS viste det sig ved, at det var ngdvendigt forst at gen-
nemfore et fundamentprojekt, inden S&OP kunne implementeres for at sikre, at
dervar enighed om, hvorledes bl.a. ordreflowet skulle forlebe i virksomheden,
oghvordan systemerne skulle bruges. Hos Mac Baren Tobacco Company viste
detsigved, atdet tog omkring et halvt &r at sikre et datagrundlag til KPI’erne,
der var tillid til i organisationen.

Her kan man med fordel sege inspiration i veerktejerne System og rapport-



kortleegning og S&OP fundament, der knytter sig til denne fase. Studierne
af de deltagende virksomheder har endvidere synliggjort vigtigheden af i
denne fase at gennemfore en kompetenceafdekning af de ressourcer, der
er i ordreflowet samt ligeledes at arbejde med personprofilanalyser. Denne
fase bor munde ud i en businesscase med et beslutningsgrundlag udarbejdet
bl.a. fra de til fasen foresldede vaerktojer.

Processen kan fore til, at man velger at igangsatte naeste fase med at de-
finere en ny S&OP proces, eller at man bar gennemfare mere forarbejde og
forberedelse, inden man starter op. Processen kan naturligvis ogsa fere til,
atman ikke velger at opstarte S&OP grundet f.eks. dérlig timing, mangel pd
ressourcer og for megen intern politisk uro.

Erfaringer fra bl.a. Mac Baren Tobacco Company og SPORT 24
BUSINESS er dog, at man farst skal sikre, at de 10% teknik
faktisk er pa plads, far man fokuserer pa de 90% mennesker.
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Det er tankevaekkende, at det ofte er mere legitimt at bruge
kr. 500,000 arligt pa kurertransport, fordi man er darlig til at
planlaegge, end det er at bruge kr. 100.000 til investering i virk-
somhedens vigtigste ressourcer - nemlig medarbejderne!

3.2.3 Definering af S&OP proces

Denne fase har fokus pé de 10% (den tekniske del) og de 90% (den menne-
skelige del). Den tekniske del handler om at f& defineret den konkrete S&OP
procesjf. femtrinsmodellen beskrevet tidligere. Man bor undga at gennemfore

en big bang, hvor alle forretningsomréder pa én gang opstartes. Har man
forskellige forretningsomrader, kan man med fordel velge én ud som pilot
og starte med denne.

I fasen skal der arbejdes med, hvordan projektet skal organiseres. Hvem er
ansvarlighed for in- ogoutputihvert af de fem trin? Hvilke personer deltager
i delprocesserne? Hvilke data skal bruges, og hvordan skal det overleveres
til neeste trin? I denne fase er det vigtigt at f& tydeliggjort de konkrete ar-
bejdsopgaver, og hvilket ressourcetraek det medferer. Undersagelser i det
Det Danske Supply Chain Panel viser, at en af de store udfordringer med at
arbejde med supply chain problemstillinger begranses af en nedprioritering
afudviklingsopgaver pé bekostning af driftien travl hverdag (Stentoft, 2017a).
Det er derfor vigtigt at synliggere arbejdsomfanget sdledes, at ledelsen kan
frigore og/eller tilkobe ressourcer til at lofte opgaven.

Parallelt med et fokus pé den tekniske del bor der ogsa arbejdes med den
menneskelige del. I projektet er der anvendt MBTI personlighedsanalyser
som et konkret veerktoj til at give deltagerne en dybere forstaelse af, hvem de
selv er, og hvordan teamet som helhed er. Alle projektdeltagere har saledes



modtaget en e-mail fra Mercuri Urval med et link til et elektronisk sporge-
skema. Afthaengig af hvor meget virksomhederne har villet investere i deres
medarbejdere, har de enten faet en personlig tilbageleesning fra en Mercuri
Urval konsulent (dette var praksis hos Mac Baren Tobacco Company) eller
en gruppetilbagelaesning, hvor hver deltager fik deres analyse, som de selv
skulle orientere sigi. Der har sdledes veeret to modeller i spil- den store og den
lille - og betragtet fra sidelinjen er der ingen tvivl om, at den store model er
den, der flytter mest for deltagerne. Den koster naturligvis ogsd mere end den
mindre model. I denne forbindelse er det tankeveaekkende, at det ofte er mere
legitimt at bruge kr. 500,000 arligt p& kurertransport, fordi man er darlig til
at planlaegge, end det er at bruge kr. 100.000 til investering i virksomhedens
vigtigste ressource - nemlig medarbejderne!

Med afsaetipersonlighedsanalyserne er der med assistance fra Mercuri Urval
gennemfort workshops, med fokus pé adfeerd i den nye S&OP proces. Hvilke
personlighedstyper bestar teamet af? Hvilke ubalancer giver det jf. Team-
Diamanten®? Hvordan skal der kompenseres for manglende roller i teamet?
Hvilke KBI'er skal der fokuseres pa? Hvad skal man begynde at gore og ikke
mindst, hvad skal man stoppe med at gore? Hvordan kan man spille hinan-
den gode i S&OP teamet? Endelig har der veeret kort gvelser om forskellige
lytteniveauer, som for mange har veeret en gjenabner.

Madske er der en arsag til, at vi som mennesker er udstyret med to grer og en
mund. Det er, fordi vi skal lytte dobbelt s& meget, som vi taler! Disse ovelser
har skabt en storre bevidsthed om deltagernes personligheder, som igen
skaber storre forstdelse for reaktionsmenstre i processen og i seerdeleshed
enrespekt for, at vi som mennesker er forskellige og dermed skal behandles
og tilgas forskelligt.

Generelt er det vores vurdering, at det adfeerdsmaessige fokus har spillet en
vigtigrollei S&OP implementeringerne. Men folgeforskningen har ogsé givet
anledning til at stille spergsmélstegn ved langtidsholdbarheden af MBTI.
Hvis dette ikke ledelsesmessigt vedligeholdes, og der ikke labende bliver
gennemfort test af deltagere i processen i takt med, at der sker udskiftning
af deltagere, kan dette langsomt ga i glemmebogen. Det skal med andre ord
vedligeholdes. Der skal veere fokus pa de enkelte profiler, og hvordan teamet
er sammensat i TeamDiamanten®.

Man ber sdledes veere opmerksom p4, at det ikke kun har en kortvarig posi-
tiv effekt, fordi det er noget nyt som f.eks. at bruge spil til at fa synliggjort
nogle pointer i praksis (Arlbjorn et al., 2006) eller deltagelse i et tredages 5S
kursus for at leere at holde orden. Det er en ledelsesopgave at sikre, at man
holder kadencen gennem lebende opfelgning og italeseettelse af KBI'erne.

Maske er der en arsag til, at visom mennesker er udstyret med
to grer og en mund. Det er, fordi vi skal lytte dobbelt s meget,
som vi taler!






Iflere af virksomhederne er lav madeeffektivitet
blevet problematiseret.

3.2.4 Pilot

Den fjerde fase handler om pilotimplementering af S&OP processen. Man
rammer naeppe det rigtige detaljeringsniveau i forste forseg. Det handler
om learning by doing. Litteraturen foreslar en pilotimplementering pa tre
maneder (Wallace & Stahl, 2008, p. 72), som efterfolgende kan skaleres til
andre forretningsomrader, hvis man har besluttet at starte op i mindre ska-
la. I denne fase vil man skulle justere ind pa de ting, der er arbejdet med i
den forrige fase, fordi virkeligheden nu melder sig. Man kan f.eks. mangle
data. Noget er for specifikt, og noget er for generelt. Man skal maske ogsa
justere pa KBl'erne og tilegne sig nye mader at gennemfore moder pa. I flere
afvirksomhederne er lav modeeffektivitet blevet problematiseret. Derfor er
strukturerede mpdeagendaer et vigtigt veerktej, ligesom man kan arbejde med
atbesette forskellige roller i moderne til modeledelse, tidsstyrer og referent.

Endirektor fra én af de deltagende virksomheder udtalte, at han for forste gang
efter denne proces havde deltageti et mode i virksomheden, som sluttede syv
min. for den planlagte tid, og hvor fokus havde veeret pa de konkrete punkter
i mpdeagendaen. Nar projektet overgdr til pilotfasen, kan det ogsa veere en
fordel at fa kommunikeret den nye proces til den resterende organisation.
Som en af deltagerne i projektet udtalte: "Det kan hurtigt blive opfattet som
enlukket festiS&OP teamet”. Endelig foreslas det ogsd, at man gennemforer
forandringsundersegelser gennem pilotfasen bestdende afkorte sporgeske-
maer. Dette kan give veerdifuld indsigt i, om der er omrader, der skal have
seerligt fokus for at blive kort ordentligt ind.

3.2.5Drift

Nar projektet overgar til drift, er det vigtigt, at man omtaler S&OP som en
proces og ikke fortsat som et projekt. Det er nu blevet en del af den daglige
madéde at arbejde pa. Det er ogsa vigtigt at huske pd, at S&OP processen lo-
bende optimeres. Forretningsverdenen er dynamisk, hvorfor processen ogsa
lobende bor justeres, sa den tager hojde for ndringer i kunde- og produkt-
sammensatning. Man ber séledes teenke i continuous improvement. Yderligere
ber man i et stykke tid inde i driftsfasen, f.eks. efter et halvt ar, foretage en
effektméling af sdvel KPT'erne som KBI'erne.

3.3 KVANTITATIVE UNDERS@GELSER

Iefteraret 2018 er der gennemfort to spergeskemaundersegelser blandt 1.000
danske produktionsvirksomheder om, hvorvidt S&OP er implementeret hos
dem. Dataindsamling blandt de virksomheder, der har implementeret S&OP,
pégar stadig, hvorfor neerveaerende rapportikke indeholder resultater fra denne
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delundersogelse. Hvad angdr undersogelsen, der har fokus p4, hvorfor man
idagikke arbejder med S&OP, har 240 virksomheder indvilliget i at deltage.
Herafer der modtaget 166 besvarelser, 146 fra SMV’er (op til 250 ansatte) og 20
fra store virksomheder (>250 ansatte). Respondenterne er bl.a. blevet bedt om
atvurdere en reekke udsagn om, hvorfor der ikke erimplementeret S&OPide
virksomheder, de er ansat i. Hvert udsagn skulle vurderes pa en fem punkts
Likertskala gdende fra 1 (meget uenig) til 5 (meget enig). Som det fremgér af
figur 3.2, er den arsagsforklaring, der har opnaet storst grad af enighed om,
hvorfor S&OP ikke er implementeret, at man tidligere én eller flere gange har
forsegt sig men uden held. Der opnés her en gennemsnitsveerdi péd 4,24 med
en standardafvigelse pé 0,74. Der er ikke den store forskel mellem SMV’erne
og de store virksomheder.

Det er overraskende, at sa mange respondenter tilkendegiver, at der rent
faktisk har veeret gennemfort tiltag med at implementere S&OP, men at det
ikke er lykkedes at f& det implementeret. Det peger parelevansen af nervee-
rende projekt og denne afrapportering. Men ogsa at der er store udfordringer
forbundet med implementering af S&OP. Den neaesthojeste scorende arsags-
forklaring er, at der generelt er for lidt viden om S&OP med en samlet gen-
nemsnitsscore pa 3,87 (med en standardafvigelse pa 0,65). Respondenterne
svarer ogsd, at de mangler menneskelige ressourcer med et gennemsnit pa
3,83 (standardafvigelse pa 0,63).

Her er det overraskende, at iseer de store virksomheder scorer hojt med en
gennemsnitsveerdi pd 4,10. Store virksomheder har generelt flere ressourcer
end SMV’erne, bdde hvad angér finansielle muligheder og specialiserede
medarbejdere. Andre veesentlige drsagsforklaringer, til at S&OP ikke er im-
plementeret, er manglende kendskab til S&OP i topledelsen, manglende mo-
denhed til S&OP og en manglende erkendelse af, at der er behov for S&OP. Det
er interessant at se, at det igen specielt er de store virksomheder, der opnar
hajere gennemsnitsveerdier her. Pa spergsmélet om hvorvidt respondenterne
mener, om S&OP er relevant for deres virksomhed, opnés der et gennemsnit
pé3,10. Med andre ord, det har nogen relevans, men der er samtidig ogsa en
storre standardafvigelse pa 1,04. De store virksomheder opfatter det mere
relevant med en gennemsnitscore pa 3,55 mod 3,04 for SMV’erne.

Selvom forskellene mellem de store virksomheder og SMV ikke er store, er
det alligevel interessant, at det er de store virksomheder, som mener, der
er et behov for S&OP. Dette kan skyldes deres medfelgende kompleksitet i
processer og manglende overblik, men ogsa at de har en hgjere erkendelse
afmanglende indsigt, opbakning fra topledelsen omkring S&OP, modenhed
ogsamtidighar sveert ved at se fordele i forhold til omkostninger med at fore
det udilivet.

Det er overraskende, at sa mange respondenter tilkendegiver, at
der rent faktisk har vaeret gennemfgrt tiltag med at implemente-
re S&OP, men at det ikke er lykkedes at fa det implementeret.
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Dette projekt har haft til formal at seette fokus pa udvikling ogimplementering
af S&OP i produktionsvirksomheder. Igennem forlgbet er der fremkommet
flere resultater, hvilket der redegores for i dette hovedafsnit.

4.1. S&OP udviklings- og implementeringsprocessen

I forbindelse med projektet er der udviklet en fem faset fremgangsméde og
implementeringsproces for et S&OP projekt. Fremgangsmaden fremgér af
figur 4.1 og bestar af faserne: 1) erkendelse, 2) analyse & diagnose, 3) define-
ring af S&OP proces, 4) pilot og 5) drift. Til de fem hovedfaser er der udviklet
25 veerktojer, som er tilgeengelige pd www.salesandoperationsplanning.dk.

Veerktojerne er udviklet pa baggrund af teoretiske anvisninger samt de er-
faringer, der er gjort i projektet. Der kunne saledes have veret valgt andre
verktojer, men de, som er udviklet, er de, som projektet har vurderet som
relevante foriseer SMV'er. Ligeledes har det veeret vigtigt i projektet, at vaerk-
tojerne er relativt lettilgeengelige, hvor kompleksiteten er lav, og de ikke er
for tidskraevende.

Veerktojerne skal ses som et udgangspunkt til at komme i gang med S&OP og
er med til at seette fokus pa nogle centrale punkter/udfordringer i processen.
De 25 veerktojer skal derfor ogsé ses som inspiration til bade at vurdere ek-
sempelvis nuverende stade samt til refleksion. Hvert veerktej indeholder, ud
over selve vaerktojet, en introduktion, som seger at svare pa hvorfor, hvem,
hvornar og, hvis nedvendigt, hvordan veerktejet skal bruges.

Figur 4.1: Fem faser og 25 veerktagjer
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Flere steder er det sdledes observeret, at deltagere i processen
nu skal til at tage mere ansvar og udgve ledelse pa en ny made.

4.1.1Erkendelse

Til erkendelsesfasen er der udviklet fire veerktojer, som fokuserer pa at skabe
en pget afklaring for virksomhedens ledelse om, hvorvidt man har identifi-
ceret et formal med at implementere processen, samt i hvilken grad man er
klar til at g& i gang med S&OP. Herunder om man har den organisatoriske
ogressourcemaessige parathed til at igangszette S&OP projektet. Derudover
indgar interessentanalyse som veerktej. Efter erkendelsesfasen bor ledelsen
af virksomheden veere i stand til at vurdere, om det giver mening pa nuvae-
rende tidspunkt at ga videre til den naeste fase.

4.1.2 Analyse og diagnose

Denne fase handler om at skabe et feelles overblik over, hvordan der arbejdes
idag. Til analyse og diagnosefasen er udviklet otte veerktojer, som fokuserer
pa at skabe et overblik over nuvaerende situation (AS-IS). Det veere sig pa savel
processer som hvordan, og om, virksomheden i dag maler performance og
pa hvilke parametre. Derudover er der fokus pa at fa kortlagt de bagvedlig-
gende systemer og rapportstrukturer, som eksisterer i dag, og om disse kan
understotte dataindsamling, eller om der er udfordringer, som skal adresse-
res. P4 den menneskelige side er der veerktojer til at italeseette og reflektere
over, hvilke ledelsesparadigmer der er fremherskende i virksomheden samt
et veerktoj til kompetenceafdaekning. I forlaengelse af projektets tese om, at
S&OP handler 10% om teknik og 90% om mennesker, er der til sidst et veerk-



toj, som giver en introduktion til personlighedsanalyser. Det vil veere uden
for projektets ramme at give mere end en introduktion til dette, eftersom
verktoejet hurtigt vil blive for omfattende. Fasen kan fore til, at man velger
at igangsette naeste fase med at definere en ny S&OP proces. Det kan ogsa
fore til, at det er nodvendigt med mere forarbejde og forberedelse, inden
man starter op. Derudover kan det naturligvis ogsa veere, at man fraveelger at
igangseette S&OP f.eks. pd grund af darlig timing eller mangel p& ressourcer.

4.1.3 Definering af S&OP proces

Denne fase handler om at fa defineret, hvordan den fremtidige (TO-BE) S&OP
proces skal veere i virksomheden. Da virksomheder er forskellige, vil S&OP
processen ogsa vere forskellig, om end der er visse feellestraek. Til at under-
stotte dette er der udviklet otte veerktojer tilinspiration. Veerktgjerne har fokus
pa henholdsvis den mere teknikorienterede del sdésom KPI identifikation og
proces, men ogsa pa den menneskelige side af S&OP processen, sdsom roller
og ansvar, teamsammensatning med udgangspunkt i MBTI og KBI'er. Det
er specieltidenne fase, at projektets samlede nyhedsverdi traeder frem gen-
nem et sterkt fokus pd menneskesiden i den nye S&OP proces, der er under
udvikling. Her spiller workshops med fokus pa adfeerd en helt central rolle.

4.1.4 Pilot

Denne fase handler om pilotimplementering af S&OP processen. Der er til
fasen udviklet fire veerktojer. I piloten vil man evt. skulle justere pa enkelte
omrader, inden man implementerer videre ud i organisationen. Derfor er
der ogsé veerktojer, som kan inspirere til, hvordan man kan male forandring
og folge med i, om det forlgber som @nsket. Derudover er der i veerktgjerne
inspiration til en kommunikationsplan, en medeagenda samt evaluering
af KBl'erne.

4.1.5 Drift

Den sidste fase er driftsfasen. Her er der kun ét veerktoj. Veerktojet er teenkt
som enreminder om at folge op og monitorere processen samt at sikre korri-
gerende handlinger, sdfremt performance ikke er pa det forventede/onskede
niveau. Et forslag er f.eks., at man efter et halvt &r foretager en effektmaling
af savel KPI'erne som KBI'erne. Derefter bor det veere med fast frekvens af-
heaengig af virksomheden og den konkrete fremdrift. Ud over processen og
vaerktojerne, som er udviklet gennem projektet, har processen med at studere
case-virksomhederne ogsé gjort det klart, hvor vigtigt det er, at der lobende
arbejdes med ledelsesimplementering. De forskellige faser med deres akti-
viteter graver nye indsigter frem, som der skal handles p4. Flere steder er det

I'nogle virksomheder er der oplevet steerk opbakning fra top-
ledelsen til at szette fokus pa adfaerd, hvor der er investeret
savel gkonomi, tid og ledelsesressourcer i arbejdet.
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saledes observeret, at deltagere i processen nu skal til at tage mere ansvar
ogudove ledelse pa en ny méade. Tidligere har man veeret vant til, og det har
veret helt legalt, at sperge efter losninger fra den overordnede ledelse og
ikke blot papege udfordringer. De neeste skridt er nu at bevaege sig leengere
end at konstatere nye facts (f.eks. at leveringsevnen skal forbedres) til nu
ogsa at komme med et eller flere losningsforslag til, hvordan dette lases for
derefter konkret at fore det ud i livet. I flere af de virksomheder, der er fulgt,
er sadanne nye opgaver blevet meget synlige, hvilket kraever ledelse ikke
kun fra topledelsen, men ogsé fra mellemledelsen. Vi har her at gore med
forandringsledelse, hvor nye ledelsesroller og adfaerd skal implementeres.
Det gor man ikke over en weekend. Det tager tid og lebende opfolgning,
hvilket man bar veere sarlig opmaerksom pa. Observationer og reflektioner
om S&OP processerne kan sammenfattes til:

» Topledelsens commitment er altafgerende.

» Det er afgorende vigtigt, at f& salg med ombord tidligt i projektet
(synliggarelse af what’s in it for me).

» Det kraever engagement fra medarbejderne - hvis man ikke
tager opgaven og udfordringerne til sig og vil lytte og forsta
hinandens udfordringer, kan det veere sveert at na i mal.

» S&OP er et virksomhedsprojekt - ikke et logistik-/SCM
eller et salgsprojekt.

» Grundig forberedelse er afgorende vigtigt.

» Det er vigtigt med grundig traening og uddannelse
i S&OP samt kommunikation om S&OP til interne
og eksterne interessenter.

» De 10% teknik skal pa plads, for du kan fokusere
pa de 90% mennesker.

» S&OP ansvarlig gor en forskel (dedikeret ressource).

» Man er sarbar, nar negleressourcer i S&OP processen stopper.
» Ekstern konsulentassistance gor en forskel.

» S&OP giver et fellessprog, der bidrager til at nedbryde siloer.

» S&OP sztter fokus pa faktabaserede beslutninger
og bidrager til forbedret beslutningskompetence.

» Vedholdenhed er helt afgorende; det er en lang proces,
man kun lige er startet pa.

4.2 Adfeerd

Som en vaesentlig del af projektet har der veeret fokus pa det menneskelige
aspektiS&OP processen. Dette er sket gennem personlighedsanalyser med
udgangspunkti MBTI og teamsammensatning ved brug af TeamDiamanten®.
Derudover er der introduceret KBI'er som et nyt begreb i en S&OP kontekst.
Ligeledes er der fokuseret pd, at der lobende arbejdes med ledelsesimplemen-
tering. Selvom alle deltagerne anerkender, at den menneskelige side er vigtig



for succesfuld implementering af S&OP, har forskellige tilgange til arbejdet
med adfeerd og adfeerdseendringer fundet sted i virksomhederne. Det er ogsa
naturligt, idet organisationer er unikke enheder med deres forskellige udfor-
dringer ogressourcer til atlose det. Inogle virksomheder er der oplevet staerk
opbakning fra topledelsen til at seette fokus pa adfeerd, hvor der er investeret
savel okonomi, tid ogledelsesressourceriarbejdet. Den virksomhed, der har
formaéet at flytte sig leengst, er Mac Baren Tobacco Company. Direktionen
har kebt ind pa preemissen, at fokus pa adfeerd er en vigtig kilde til at indfri
medarbejdernes endnu ikke indfriede potentialer, som herefter yderligere
kan forbedre virksomhedens KPI'er. Andre virksomheder erkender vigtighe-
den af adfeerd, men skal bruge mere tid pa at fa det til vinde fodfeeste, f.eks.
gennem mere ekstern assistance pa omréadet. Endelig er der virksomheder,
der kan se vigtigheden af adfeerd, men hvor den gverste ledelse har sverere
ved at kebe ind pa disse elementer. Dette forplanter sig hurtigt negativt ud i
organisationen, hvilket ikke skaber de bedste betingelser for succes.

Virksomhederne og medarbejderne kan fole, at disse adfeerdselementer gar
for teet pa og kan ende med udtalelser som: "Det her er for meget guitar og
perlerihdret!”. Observationer ogreflektioner om adfeerd kan sammenfattes til:

» Medarbejder i forskellige funktioner har meget forskellige
opfattelser af virkeligheden og dermed af, hvad der vigtigt.

» Abenhed over for andre tilgange/forstaelser af virkeligheden
er central - man skal huske at spille hinanden gode.

» Evnen til at lytte er afgerende for, at S&OP processen
tar den onskede effekt.

» KBI'er gor en forskel/skaber et grundlag for en vellykket proces,
men de kan veere udfordrende at fa etableret.

» MBTI, sprog og KBI'er skal lobende vedligeholdes for at sikre
langtidsholdbarhed, sa det ikke fremstar som et
kortsigtet ledelsesstunt.

» Teams er forskellige, og man skal veere opmarksom pa,
hvordan dette kan péavirke processen.

» Alle involverede skal leere det feelles sprog, og nar der sker
udskiftning i S&OP teamet, skal nye teammedlemmer treenes i det.

I MBTI far hver person tildelt fire bogstaver, der angiver de fire
dominerende personlighedstraek. | dette tilfeelde er der i alle

de deltagende virksomheder et tydeligt menster, der peger pa,
at typen ESTJ dominerer deltagerfeltet, og at deltagerfeltet er
relativt ensartet malt med en MBTI-malestok. ESTJ er udpraeget
resultat-mennesker og vaegter ikke relationsarbejde saerlig hgijt.
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Ledelseskonsulenter fra Mercuri Urval, som har stédet for MBTI analyserne
og tilbagemeldingerne, har samlet deres observationer og reflektioner fra
arbejdet med case-virksomhederne i tabel 4.1.

4.3 SMV'ER

Dette projekt har haft SMV’er som seerligt fokusomréde. Dette er bl.a. kommet
til udtryk gennem et bevidst valg af case-virksomheder inden for SMV-seg-
mentet (feerre end 250 ansatte og mindre end 50 mio. € i omsatning).

Blandt de otte fulgte virksomheder i projektet er folgende SMV: Mac Baren
Tobacco Company, Bryggeriet Vestfyen, SPORT 24 BUSINESS, SGM Light og
Qubiga. Pabaggrund afstudier i disse virksomheder kan det konkluderes, at
S&OP ogsa er relevant for SMV’er. Dog er SMV'er ofte praeget af, at der er flere
samtidige opgaver, som projektdeltagerne skal hdndtere i en travl hverdag.
Implementeringen og processen skal derfor tilpasses dette.

Topledelsen skal her veere ekstra opmerksom pé sin sponsorrolle om at stotte
op omkring projektet og italeszette vigtigheden heraf, sa det ikke far lov at
drukneidagligdagen. Det er ligeledes vigtigt at fa fastlagt roller og ansvar fra
starten af projektet, sé der ikke er tvivl i deltagernes forstaelse af egen rolle.
Observationer og reflektioner om SMV-perspektivet kan sammenfattes til:

» SMV’er er driftsdominerede, der setter forretningsorienterede
udviklingsaktiviteter under pres i en travl hverdag. Udvikling kan med
fordel ske ved at allokere hele dage, hvor man ikke har fokus pa drift.

» Ved sammenligning med de store deltagende virksomheder er
beslutningsprocesserne i SMV’erne i relation til S&OP hurtigere
og mere gennemsigtige, ligesom det heller ikke er indtrykket,
at man er tynget af s& meget intern politik.

» Ressourcesiden er en udfordring for SMV’erne. Man kan med fordel
tenke i at kebe ekstern konsulentassistance for at seette fokus
pa tempo og kvalitet i den nye S&OP proces.

» Det er vigtigt med en ansvarlig medarbejder (en ildsjeel)
for S&OP processen.

» Ledelsen bar ikke kun committe sig, men ogsa involvere sig
for at sikre fremdrift. Dette er reelt et dilemma, hvor ledelsen
pé den ene side er dybt involveret for at sikre opbakning og
fremdrift og pa den anden side skal give plads til medarbejderne,
s& de kan bemyndiges til at traeffe beslutninger i den nye S&OP
proces og ikke hele tide skal sporge opad.

Pa baggrund af studier i disse virksomheder kan det konkluderes,
at S&OP ogsa er relevant for SMV'er.



Tabel 4.1: Observationer og reflektioner fra Mercuri Urval

+ Stor koncentration af bestemte typer (MBTI).

Fortsat stor leering ud frarelativ placering i forhold til de
fire dimensioner i MBTI.

Stor interesse og engagement i at lzere om sin egen og andres type.

Stor erkendelse af betydning af typeindsigt for samarbejde
og kommunikation.

Underrepreesentation af typer med "menneske” fokus
-"veerdier og relationer”.

Indtryk af manglende erkendelse af behov for lgbende
bearbejdning af fokus pa "mennesker”.

Sagsfokuserede mgder har stor prioritet.

Adfaerdsfokuserede mgder har stor efterspargsel,
men har ringe prioritet fra ledelsen i nogle virksomheder.

KBl'er er sveere at bringe fra det abstrakte til det meget konkrete.

Afggrende for reel effekt af KBler er, at de bliver meget konkrete
og malbare inkl. opfglgning.

Aktiv lytning er en gjendbner, der viser sig at have en
katalysatoreffekt pa adfeerden.

Generelt massiv positiv feedback fra de afholdte workshops.

Udvikling af samarbejde og kommunikation: "Simple, but not easy.”

Kilde: Mercuri Urval.






4.4 VIRKSOMHEDER UDEN S&OP

Tidligereirapporten er der teoretisk redegjort for fordelene ved atimplemen-
tere S&OP. Samtidig kan det observeres, at ikke alle virksomheder arbejder
med S&OP. I projektet har det derfor ogsa veeret af interesse at undersoge
arsager til, at virksomheder ikke arbejder med S&OP. Dette er sket gennem
en sporgeskemaundersogelse. P& en fem punkts Likertskala gdende fra 1 (i
meget lav grad) til 5 (i meget hoj grad) er der opndet folgende scorer pa de
arsager, der er spurgt ind til:

» Vihar tidligere forsegt én eller flere gange uden held
- samlet gennemsnit pa 4,23

» Store virksomheder gennemsnit pa 4,15

» SMV gennemsnit pa 4,24

» Vihar generelt for lidt viden om det i virksomheden
-samlet gennemsnit pa 3,87

» Store virksomheder gennemsnit pa 3,90

» SMV gennemsnit pa 3,86

» Vi mangler menneskelige ressourcer til at arbejde med det
- samlet gennemsnit pa 3,83

» Store virksomheder gennemsnit pa 4,10

» SMV gennemsnit pa 3,79

» Der er et lavt kendskab til S&OP i topledelsen
- samlet gennemsnit pa 3,81

» Store virksomheder gennemsnit pa 4,00

» SMV gennemsnit pa 3,79

» Vierikke modne nok til at arbejde med S&OP
- samlet gennemsnit pa 3,70

» Store virksomheder gennemsnit pa 3,95

» SMV gennemsnit pa 3,67

» Har sveert ved at se, at fordelene er storre end omkostningerne
ved at arbejde med det - samlet gennemsnit pa 3,69

» Store virksomheder gennemsnit pa 3,85

» SMV gennemsnit pa 3,67

» Vihar ikke behov for sddan en proces
- samlet gennemsnit pa 2,52

» Store virksomheder gennemsnit pa 2,00

» SMV gennemsnit pa 2,60
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Konklusion



Pa samme made som S&OP processen kraever ledelse og fokus,
kreever KBl'er og adfeerd fokus og ledelse i hverdagen for at
fastholde fremdrift.

Dette projekt har haft til formé&l at udvikle ny viden om, hvordan eget kon-
kurrencekraft kan skabes i danske virksomheder gennem implementering
af S&OP processer. Projektet har haft seerligt fokus pa SMV’er og adferdens
betydning for implementering af S&OP.

Detsamlede projekt er inddeltitre faser: 1) best practice, 2) S&OP implemen-
teringsforleb og 3) spergeskemaundersegelse blandt danske produktions-
virksomheder om deres S&OP praksis.

I den forste fase blev der foretaget interview hos Arla Foods, TOMS Gruppen,
Pandora, Lantminnen Unibake og JBS for at opna indsigt i de erfaringer,
de har opnaet ved at implementere S&OP. Fealles for virksomhederne er en
commitment fra topledelsen, dedikerede ressourcer med en klar rolle og an-
svarsfordeling samt udviklede KPT’er, der er afstemt horisontalt og vertikalt i
virksomhederne. En kortfattet ssmmenfatning af hver virksomheds S&OP proces
er at finde pa projektets hjemmeside www.salesandoperationsplanning.dk.

Projektets anden fase omkring S&OP implementeringsforlgb har indeholdt
studier afiforste omgang ti virksomheder, som endte op med otte fuldendte
S&OP implementeringer. Gennem forlgbet er der udviklet en femfaset pro-
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cesmodel, der indeholder i alt 25 veerktgjer, hvor man kan sege inspiration,
efterhdnden som man bevager sig gennem faserne. Den overordnede kon-
klusion pd projektet er, at selvom der nappe kan vere tvivl om, at det er en
udfordring at implementere S&OP i virksomhederne, sa er fordelene, som
der kan opnas, ikke vanskelige at fa oje pa.

Samtidig er det tydeligt, at det at seette adfeerd, herunder KBI'er, personpro-
filer og teamsammensetning, i tale i forbindelse med implementering af
S&OP, har gjort en forskel hos de deltagende case-virksomheder, hvilket har
givet en pget forstdelse for samme. Omvendt har det ogsa vist sig, at selvom
virksomhederne giver udtryk for, at det giver god mening at arbejde med
KBT’er i forbindelse med implementering af S&OP, finder de det samtidigt
vanskeligt at identificere og arbejde med KBI’erne og adfeerd i hverdagen.

Péa samme méde som S&OP processen kraever ledelse og fokus, kraever KBI'er
og adfeerd fokus og ledelse i hverdagen for at fastholde fremdrift. Der synes
saledes at veere et behov for yderligere forskning i adfeerds og KBI'ers betyd-
ning for succes i implementering af S&OP. Herunder er der et stort behov for
operationalisering af KBI'er i forhold til virksomhedernes hverdag.

S&OP effekt 4

Proces og data

Datamodel:
Master Data Management
Forecasting
Aggregate Planning
Material call-off

S&OP med fokus
paadfeerd




Det er utroligt, hvor langt man kan komme, nar man begynder
at tale sammen.

Projektets sidste fase har sat fokus pa at undersoge S&OP praksis mere bredt
blandt danske produktionsvirksomheder. Den ene undersogelse har fokus
pa dem, der i dag har implementeret S&OP. Her foregar dataindsamlingen
stadig, hvorfor data fra denne undersagelse ikke er indeholdt i denne rap-
port. Den anden undersogelse har fokus pa arsager til, at virksomheder ikke
arbejder med S&OP.

Resultaterne fra denne undersogelse synes at styrke relevansen for neervee-
rende rapport, idet virksomhederne angiver manglende succes med tidligere
implementeringer, manglende viden om S&OP, og at de har for fa ressourcer
til at udvikle og implementere S&OP som vasentlige arsager til, at de i dag
ikke har S&OP implementeret.

Dette projekt har haft et specielt fokus pa produktionsvirksomheder. Resul-
taterne kan dogihej grad ogsa anvendes i andre private som offentlige sektorer
samt inden for service, detail og transport.

Et seerligt fokus har veeret pé adfeerd i S&OP processer. Hovedbudskabet er
sogtillustreretifigur 5.1., der peger pa, at man forst ber fokusere pa de helt
basale elementer. Som en af seelgerne fra en afbest practice virksomhederne
udtrykte det: "Det er utroligt, hvor langt man kan komme, ndr man begynder
at tale sammen” (Stentoft, 2017b). Nar man har arbejdet med de grundleaeg-
gende ting, hvor fundamentet er pa plads, og en proces er etableret, kan man
begynde de naste udviklingstrin mod hajere modenhedsniveauer.

Efter et adfeerdsmeessigt fokus kan man optimere processen yderligere med
et datadrevet fokus som vist i figur 5.1, hvor der kan ske optimering af da-
tamodeller og systemer. Neerveerende rapport viser et tydeligt fortsat behov
for mere praksisneer forskning omkring S&OP, hvor der kan sattes yderligere
fokus pa adfeerdselementerne, og hvordan de fastholdes over tid. Dernaest
er det ogsa ud fra savel en praktisk som en forskningsmaessig synsvinkel
interessant at afdaekke, hvordan de otte virksomheder i denne rapport frem-
adrettet vil udvikle deres anvendelse af S&OP.

Hvad vil de mere langsigtede effekter veere, og hvorlangt vil det veere hensigts-
meessigt at gé i udviklingen og anvendelsen af S&OP? Endelig er der behov
for yderligere empirisk forskning, der belyser i hvilket omfang og hvordan,
adfeerdsbaserede S&OP processer kan optimeres via datadrevne modeller.
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Appendiks 1:

CASES



"Hele introduktionen og idriftscettelsen af S&OP har vceret et fantastisk
veerktoj til at fa bragt kunden endnu mere i centrum og gentcenke
virksomhedens arbejdsflows.”

Simon Sophus Nielsen, CEO med ansvar for salg og marketing,
Mac Baren Tobacco Company A/S.

"S&OP er som at fi nye briller og fi udsyn. Bedre udnyttelse af kapaciteten
og fremfor alt, en klar reduktion af brandslukning.”

Jarl M. Rigner Freiesleben, CEO med ansvar for Operations,
Mac Baren Tobacco Company A/S.

”S&OP projektet har hjulpet BPI til bedre organisering og ledelse i krydsfeltet
mellem salg og operations. Afdcekningen af os som typer har forbedret samar-
bejde og kommunikation og vi ser feerre konflikter, som hdndteres nemmere
end hidtil. S&OP moder er under opbygning, hvor der treenes i at blive mere
[fakta baseret kombineret med at fa mere "langt lys” pd — herunder en mere
struktureret tilgang til pipeline styring.”

Hans Vejs-Petersen, COO, Bramming Plast-Industri A/S.

”Projektet har givet bdde Operation og Sales mulighed for at arbejde ud
[fra det samme verdensbillede.”

Jan Hansen, Logistikchef, SPORT 24 BUSINESS.

”Det er reelt set ikke planen i sig selv, der gor forskellen - det er processen og
samarbejdet omkring udarbejdelsen af planen, der virkelig flytter noget.”

Ulrik Jakobsen, COO, SGM Light A/S.

”S&OP projektet har sat fokus pa det tvcergdende arbejdsflow og
vigtigheden af koordination og helhedsforstdelse for at sikre en
konkurrencedygtig platform.”

Kiri Velund, Brand & Campaign Manager, A/S Bryggeriet Vestfyen.

”Det tveerorganisatoriske commitment og vidensdeling har skabt
Jfundamentet for et helt nyt forstdelsesniveau i organisationen. Nu har alle
et feelles billede baseret pa samme data og dermed minimeres antallet af
uhensigtsmeessige diskussioner og fejlfortolkninger. Vi arbejder mod
samme mdl uafheengig af organisatorisk tilhorsforhold.”

Esben Jansen, Vice President Supply Chain, Nissens Automotive A/S.

”Vores deltagelse i S&OP projektet med Syddansk Universitet har givet et

loft af vores koordinering pa tveers af VIKING. Indsigten i egen og de andre
deltageres personlighedstyper har bl.a. givet bedre kommunikation i og
uden for moderne. Alti alt har projektet givet en storre indsigt i processens og
deltagernes udfordringer og styrker. Vi star nu med et stcerkt S&OP grundlag,
som vi skal arbejde videre med og styrke over de kommende ar.”

Peter Husted, Logistikchef, VIKING Life-Saving Equipment A/S.

”Pd trods af at Qubiqa, af andre darsager valgte at treede ud af S&OP
projektet, har det fort til en mere faktabaseret hverdag. Vi benytter belast-
ningsplanerne i de forskellige omrdder mere proaktivt. S&OP projektet har
desuden skabt en mere direkte dialog, der, fordi vi bedre kender hinandens
dilemmaer og persontyper, sker i forstdelse og respekt.”

Jorgen Dybro, Teknisk direktor, Qubiqa A/S.
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